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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo apresentar o desenvolvimento e a aplicacdo de um
método para a avaliacdo dos impactos causados por fatores nos processos
organizacionais. Ele se justifica na medida em que mudancas provocam retrabalhos
frequentes e retiram valor da organizagédo. Para isto, foi desenvolvida uma sele¢ao
de documentos em bases de pesquisa abrangentes, nas quais foram obtidos
diversos fatores, em ambientes complexos, com diferentes estagios de maturidade e
com variaveis subjetivas e intuitivas. Apos etapas de aglutinacdo e limpeza, eles
foram reunidos e, por fim, foram levados a pesquisa de campo com profissionais
envolvidos nos processos que sdo o foco deste estudo, a saber: a gestdo de
portfélio, a gestdo de projetos, a gestdo de recursos e a gestdo da operacdo. Com a
percepcdo dos respondentes foi possivel medir a importancia dos processos,
ordenar os fatores e medir seus impactos, com o uso dos métodos multicritério DE
BORDA, AHP e AHP - DE BORDA. Este estudo difere de seus anteriores devido a
qualificacdo e avaliacdo da influéncia dos fatores nos processos, por meio de um
meétodo simples e conclusivo. Sua simplicidade e visualizacéo gréafica clara sugerem
as acOes a desenvolver. Sua relevancia encontra-se no entendimento das
interdependéncias entre 0s processos, potencializados por fatores influenciadores. O
método desenvolvido avaliou qualitativamente os impactos causados por fatores em
processos organizacionais, com recomendacgdes para suporte a uma gestdo perene
e sustentavel. Sua originalidade situa-se na definicAo e mensuragcédo da percepcao
de impactos nos processos, com o0 uso de técnicas multicritério, envolvendo
processos amplos e diferentes publicos de interesse. Como ineditismo, merece ser
citado o levantamento de 496 fatores encontrados em trabalhos de diversos
segmentos de mercado, paises e diferentes empresas, por meio da percep¢do de
profissionais altamente qualificados e experientes. Sua contribuicdo académica
ocorre na medida em que serve de referéncia para novos estudos sobre 0 assunto,
além avaliar a percep¢do da importancia, da influéncia e do impacto de cada fator.
Por fim, a identificacdo prematura de fatores nos processos organizacionais pode
dar maior robustez as decisdes estratégicas e ao trabalho das equipes.

Palavras-chave: Gestdo de portfélio, gestdo de projetos, fatores influenciadores,
gestdo da operacdo, gestdo de recursos, impactos, influéncia, métodos multicritério.



ABSTRACT

This research aims to present the development and application of a method for
assessing the impacts caused by factors in organisational processes. It is justified
insofar as changes cause frequent rework and remove value from the organization.
For this, a selection of documents was developed in databases, in which several
factors were obtained in complex environments, with different stages of maturity and
with subjective and intuitive variables. After agglutination and cleaning steps, they
were brought together and, finally, a survey was carried out with professionals
involved in the processes that are the focus of this study, namely: portfolio
management, project management, resource management and operation
management. With the respondents' perception it was possible to measure the
importance of the processes, to rank the factors and to measure their impacts, using
the DE BORDA, AHP and AHP - DE BORDA multicriteria methods. This study differs
from its previous ones due to the qualification and evaluation of the factors
influencing in the processes, through a simple and conclusive method. Its simplicity
and clear graphic visualization suggest the actions to be developed. Its relevance lies
in the understanding of the interdependencies between the processes, enhanced by
influencing factors. The method evaluated qualitatively the impacts caused by factors
in organizational processes, with recommendations to support a perennial and
sustainable management. Its originality lies in the definition and measurement of the
perception of impacts on processes, using multicriteria techniques, involving complex
processes and different stakeholders. As a novelty, it is worth mentioning the survey
of 496 factors found in works from different market segments, countries and different
companies, through the perception of experts and experienced professionals. Its
academic contribution occurs as it serves as a reference for new studies on the
subject, in addition to assessing the perception of the importance, influence and
impact of each factor. Finally, the premature identification of factors in organisational
processes can give greater strength to strategic decisions and the work of teams.

Keywords: Portfolio management, project management, influencing factors,
operation management, resource management, impacts, influence, multicriteria
methods.
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1 INTRODUCAO

As corporacdes devem responder aos desafios existentes e alcancar seus
objetivos e metas, garantindo a sobrevivéncia no mercado e agregando valor para
todas as partes interessadas. Medidas que conduzam a maior eficicia, reducéo dos
gastos com o uso de tecnologias inovadoras, como também a revisdo dos processos
de trabalho e melhorias operacionais sdo alguns exemplos disto. E para suportar
todas as mudancas necesséarias no modelo de gestdo de uma organizacao, de forma
sustentavel, com eficiéncia e eficacia, é imprescindivel que 0s processos estejam

integrados, com melhorias e adapta¢cfes continuas.

Dentro deste contexto, integrar significa conectar processos estruturados,
pessoas e sistemas, sendo, atualmente, uma busca constante em empresas de
diversos segmentos de mercado. Para integrar é necessario possuir coesao e
consisténcia, em que tais elementos estejam interagindo por meio de estruturas
organizacionais apropriadas e equipes multidisciplinares com responsabilidades e
papéis claros, conforme Kock et al. (2016) e Ramstad et al. (2013). Apesar de
ferramentas e métodos ja desenvolvidos, a integracdo de atividades, preservando a
visdo global, principalmente na gestdo de um portfélio de mdultiplos projetos com
recursos limitados, proprios ou compartilhados, ainda ndo € uma questéo pacificada.
Conforme Castro et al. (2017) e Teller et al. (2012), os desdobramentos de
processos integrados sao criticos e atuais para as organizacfes que desenvolvem

multiplos projetos.

Além desta visdo, deve-se considerar, também, a gestdo por processos como
suporte a complexa integragdo das areas funcionais nas mais diversas
organizacdes. Neste contexto, a gestdo por processos torna-se fundamental, ao
permitir que trabalhos e estruturas organizacionais tradicionais sejam desafiados por
abordagens mais eficientes e integradas (MOREIRA, 2010; HERKENHOFF, 2011;
MOLTU; NAERHEIM, 2010).

Uma abordagem necesséria € o entendimento da integracdo de processos.
As organizacdes buscam a integracdo, fazendo uso, muitas vezes, da gestdo por
processos, entretanto isto ndo se constata com frequéncia na pratica, devido a

mudancas frequentes, n&o ficando clara a existéncia de uma visdo Unica e
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integrada (CASTRO et al.,, 2019; CASTRO et al.,, 2017; PENNYPACKER; DYE,
2002; WYSOCKI et al., 2002; GARCIA-MELON et al. 2015; GHASEMZADEH;
ARCHER, 2000). Admite-se, atualmente, que mudar € uma constante, entretanto,
torna-se muito problematico compartilhar com a organizacdo, processos que se

alteram frequentemente.

Um exemplo disto sdo 0s processos organizacionais de planejamento, nos
quais mudancas levam a novos planejamentos. Dentro desta linha, o planejador
acaba recebendo toda a culpa de a realidade ter sido outra. Fica a duvida se o
trabalho foi mal feito ou se aconteceram eventos, desconhecidos durante a fase do
planejamento, que mudaram drasticamente a direcao do previsto. Para o planejador,
fica a sensacdo de frustacdo por ndo ter tido a competéncia necessaria de
considerar todas as hipoteses, mesmo sabendo que esta tarefa estd além da sua
capacidade cognitiva (SIMON et al.,, 1987). Segundo o autor, é impossivel um
planejador conhecer todas as alternativas de que dispde, bem como as suas
consequéncias. A escolha de um caminho néo trar4 a certeza de que ele foi a
melhor escolha. Adicionalmente, o autor também relata que as decisbes sao
influenciadas pelas limitagbes humanas em acessar e processar cognitivamente as
opcOes a considerar, tendo em vista a impossibilidade de obtencdo de todas as
informacdes necessarias para decidir e, também, pelas crencas, conflitos e jogos de

poder que ocorrem dentro das organizacées.

Em vista disto, e para fomentar uma profunda reflexdo para a pesquisa, tem-

se como necessidades:

- Identificar as causas, ou fatores, que levam a mudancas continuas, quando
atuam nos processos organizacionais, particularmente naqueles associados a

elaboracdo de um portfélio de projetos e de operacdes;

- Medir a percepcédo dos impactos de cada fator, sobre os processos deste

estudo, com ferramental adequado;
- Propor recomendacg0des preventivas ou mitigadoras.

Assim, entende-se que esta abordagem é uma oportunidade atual (CASTRO
et al., 2019), ao considerar a identificagdo de fatores comuns a processos
organizacionais, desenvolvidos por comunidades especificas, que devem atuar de

modo coeso. Outro grande desafio é aplicar uma pesquisa de campo em diferentes
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publicos de interesse, tendo em vista a complexidade ao envolver processos téo
amplos. E, para permitir que tais desafios fossem atingidos, foram avaliadas técnicas
de apoio multicritério a decisédo, que trazem solucdes possiveis em tais ambientes,

como é o deste estudo.
1.1 SITUACAO-PROBLEMA DA PESQUISA

As organizacdes possuem processos atrelados a decisdes impactantes do
ponto de vista econémico, financeiro e social, que resultam em dispéndios, tanto em
investimentos como em gastos operacionais, impostos e incentivos, de modo que
produzir ndo representa somente o lucro, mas também todos os beneficios e
encargos associados a producdo. Dentro desta linha, produzir pode ser visto como
uma atividade estratégica, na qual as perspectivas de crescimento, os mercados e a
concorréncia sao recorrentes. Além de um olhar para o exterior, as organizacdes
buscam, também, maior eficacia em seus processos internos. Para isto, séo
utilizados novos procedimentos e sistemas, antes vistos como distintos, capazes de
promover a conexdo, a disponibilizacdo e a maior velocidade das informacdes,
fortalecendo as decisdes e a gestdo (ADEFULU, 2010; MOREIRA, 2010). Tal

abordagem esta baseada no conceito de integracdo de todas as operacoes.

Para isto novas oportunidades séo identificadas, especificamente aquelas
voltadas para os processos de elaboracdo de um portfolio de projetos de
desenvolvimento e de manutencdo da producdo com recursos finitos. As
oportunidades sdo mais atrativas quando se considera a possibilidade de identificar
os fatores de maior impacto sobre eles, com o uso de métodos multicritério de apoio
a decisao, capazes de construir solu¢des viaveis em ambientes complexos, com a

participacdo de multiplos decisores.

O uso de métodos multicritério insere-se neste estudo, como um caminho
alternativo ap0s a avaliacdo de outros, em conformidade com as consideracdes
feitas por Balestrin (2002), referenciando-se a Herbert Simon, de que uma
alternativa so é 6tima se existir um conjunto de critérios que permitam a comparacao
de todas as alternativas; e se a alternativa escolhida atender a esses critérios. Por
outro lado, uma alternativa € considerada satisfatoria quando atende a um conjunto
de critérios que consideram um minimo de satisfacdo para as alternativas. Os

métodos multicritério atuam exatamente neste sentido.
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Supde-se que a existéncia de um método capaz de medir os impactos dos

fatores, sobre 0s varios processos, possa trazer ganhos organizacionais.
1.2 QUESTOES DA PESQUISA

Para que a pesquisa possa ser desenvolvida, algumas questées mostram-se

pertinentes. A questao basica, norteadora deste estudo, pode ser descrita como:

- Os impactos, provocados por fatores internos ou externos a uma
organizacao afetam os processos de um portfolio de projetos e de operacdes com o

uso de recursos proprios ou compartilhados?

A questéo central, por sua vez, necessita de outras que a complementem. A
primeira procura conhecer os conceitos e as teorias que avaliam os efeitos de
fatores sobre os processos. Em outras palavras, deseja-se saber o que significa um
“fator importante” ou o significado de um “fator influenciador” sobre um processo.
Pretende-se conhecer em que medida estas expressdes sado utilizadas, o quanto um
fator influencia um processo, ou 0 quéo importante ou impactante ele €. Assim, ela

pode ser descrita do seguinte modo:

- Quais sdo as abordagens conceituais existentes que avaliam os impactos
dos fatores sobre os processos de um portfélio de projetos e de operagdes em uma

empresa?

A segunda questdo complementar refere-se a existéncia de ferramental
adequado para tais avaliacdes, contendo procedimentos claros, capazes de atender

a qualquer publico de interesse, e esta descrita como:

- Quais sdo os meétodos existentes que avaliam os impactos dos fatores sobre

0S processos?

Tendo em vista a abrangéncia da pesquisa a diversos segmentos de
mercado, deseja-se conhecer se ha fatores que podem ser generalizados,

independentemente da industria considerada. A terceira questao complementar é:

- Que fatores provocam mudancas, desde a visdo de longo prazo até a

programacao diaria?

A gquarta questdo complementar é a seguinte:
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- Como desenvolver um método para a medicdo dos impactos dos fatores nos
processos de um portfélio de projetos e de opera¢cdes em uma empresa?

A existéncia de processos independentes em uma organizacdo, cada um
deles com caracteristicas e comunidades distintas, pressupde que a interferéncia de
um mesmo fator pode variar em intensidade para cada processo. Assim, tem-se

como a quinta questdo complementar:

- Ha diferencas nas avaliacbes dos impactos dos fatores com relacdo aos

processos abordados?

Uma vez identificados os fatores de maior impacto, faz-se necessario
conhecer os caminhos mitigadores dos efeitos danosos para a organizagdo. Em

vista disto, a sexta e Ultima questdo complementar € a seguinte:

- Quais sao as recomendacdes/diretrizes que potencializam os efeitos

positivos dos fatores de maior impacto?

Desta forma, a presente pesquisa tem como tema a aplicacdo de um método,
associado a fundamentos teoéricos validados na comunidade académica, capaz de
medir a intensidade dos impactos sobre processos integrados, reconhecendo o Viés
de que diversos fatores exercem sobre ele, provocando mudancas. As questdes
propostas, uma vez respondidas, trardo novas contribuicbes para o debate atual
acerca de uma gestao interdisciplinar, com a perspectiva de uma visdo mais coesa e
menos sujeita a interferéncias indesejadas, contribuindo para a melhoria da eficacia

e do desempenho organizacional.

A relevancia na formulacdo das respostas encontra-se no desenvolvimento e
aplicacao dos conceitos gerados neste estudo, o qual podera tornar-se uma pratica
nas organizacbes que buscam conhecer suas caracteristicas, fomentando as que
agregam valor e mitigando aquelas que representam riscos. Por fim, ressalta-se que
a importancia da pesquisa se da na medida em que desenvolve técnicas simples e
praticas, de facil manuseio, para os processos considerados, podendo apoiar uma

gestao perene e sustentavel em ambientes de forte competitividade empresarial.
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1.3 OBJETIVOS

Para dar suporte ao plano de trabalho, e responder a questdo central, o
objetivo geral concentra-se no entendimento da influéncia das mudancas sobre

processos organizacionais. Desta forma, o objetivo geral pode ser descrito como:

- Avaliar se os impactos provocados por fatores internos ou externos a uma

organizacao afetam os processos deste estudo.

Para auxiliar o atingimento do objetivo principal, outros objetivos também se

fazem necessarios. Sao eles:

O primeiro objetivo especifico diz respeito as abordagens de avaliacdo dos
impactos, ou seja, significa buscar os fundamentos tedéricos que definem a

metodologia a ser empregada, e esta descrito como:

- ldentificar as abordagens conceituais utilizadas que contribuam para a

avaliacdo de impactos sobre 0s processos organizacionais.
O segundo deles refere-se aos métodos existentes, sendo:

- Identificar os métodos existentes que avaliam os impactos de fatores sobre

os processos de um portfélio de projetos e de operacbes com recursos finitos.

O terceiro objetivo especifico esta relacionado com os achados na literatura,

podendo ser descrito como:

- Identificar os fatores impactantes na selecdo dos documentos.

7

Com os fatores identificados, € necessario, entretanto, questionar se 0s
meétodos encontrados na literatura agregam valor ao trabalho proposto. Em vista
disto, é importante ter como foco o desenvolvimento de um método que auxilie o
decisor a encontrar alternativas possiveis que viabilizem a integracdo e a eficacia
dos processos. A proposicdo de um método deve associar-se a sua aplicacdo no
campo para verificar a sua adequacdo aos fundamentos tedricos. Assim, o quarto

objetivo especifico é:

- Elaborar um método para a avaliacdo dos impactos dos fatores sobre os
processos de um portfolio de projetos e de operacdes, de modo a suportar as

tomadas de decisao.
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A aplicacdo do método a amostras reais podera sinalizar efeitos diferentes de
cada fator em cada processo, necessitando de acdes diferenciadas entre eles. Em

vista disto, o quinto objetivo especifico é:
- Medir os impactos dos fatores sobre cada processo.

Por fim, o sexto objetivo especifico refere-se a proposicado de recomendacdes
mitigadoras para os efeitos danosos ou potencializadoras em uma organizacao,

podendo ser descrito como:

- Propor diretrizes/recomendacfes que potencializam os efeitos positivos dos

fatores de maior impacto.
1.4 DELIMITACAO

O estudo proposto devera ser amplo e aplicavel a qualquer organizacdo ou
segmento de mercado, uma vez que ele aborda processos e fatores que sédo
comuns a praticamente todos 0os segmentos e empresas. Por suas caracteristicas
proprias, ele poderd ajustar-se adequadamente a empresas com estruturas
organizacionais hibridas, com o desenvolvimento de portfélios de projetos e forte
gestdo operacional, considerando o uso de recursos dedicados ou compartilhados.
Esta observacdo se justifica uma vez que a aplicagcdo do método deve ocorrer em
empresas de grande porte, sendo necessario o levantamento de boa quantidade de
respostas validas.

O desenvolvimento deste estudo deu-se por meio de respondentes oriundos
de diferentes paises e segmentos de mercado, que geraram o referencial teorico.
Este referencial, aqui, foi denominado de “Mercado”, uma vez que ele foi levado a
um universo mais abrangente do que uma empresa ou um segmento, ndo possuindo
caracteristicas préprias a nenhum deles, mas, ao contrario, agregou diferentes

olhares de seus respondentes ao redor do mundo.

Por outro lado, a pesquisa desenvolveu-se, também, em uma empresa do
segmento de Oleo e gas, operadora na costa brasileira, limitando-se, portanto, a
implantacé@o de projetos e a operagfes em plataformas maritimas de producéo, cuja
amostra foi denominada de “Empresa A”. Esta segunda abordagem foi necessaria
para servir de comparacdo com os resultados obtidos com o referencial tedrico

(Mercado), onde o segmento de 0leo e gas néo esteve representado.
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As caracteristicas das duas amostras estdo apresentadas no Capitulo 4 -
Resultados.

1.5 SINTESE DAS ETAPAS DA PESQUISA

Para o alcance dos objetivos foram executadas as seguintes etapas:

- Reviséo Bibliografica para identificar os fatores considerados mais atuantes,
as abordagens conceituais e as técnicas de avaliacdo, que constituiram a base

conceitual do estudo;

- Construcdo de um método, composto pelos fatores identificados e o0s
processos abordados, permitindo a confeccdo do instrumento da pesquisa de

campo;

- Aplicacéo do instrumento de pesquisa junto aos profissionais atuantes em
diferentes segmentos de mercado. Incluem-se nesta etapa a coleta dos dados, o
tratamento e a andlise dos resultados. Foi investigado, neste momento, se os fatores
originalmente apontados na literatura como criticos sao, de fato, os mais importantes
e 0s que mais influenciam, bem como se o grau de impacto sobre os processos na

pesquisa de campo foi captado;

- Validagdo do método aplicado com a analise estatistica descritiva, as
conclusdes e recomendacdes, bem como com a verificagdo se 0s objetivos da

pesquisa foram atingidos.

Ressalta-se que as etapas da pesquisa propostas neste estudo tiveram como
referéncia os trabalhos de CASTRO et al. (2017), CASTRO et al. (2015) e CASTRO

(2014), que apresentam fatores influenciadores em processos organizacionais.

A Figura 1.1 apresenta resumidamente as etapas da pesquisa.
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Objetivos Questdes da Pesquisa

a é Fatores e processos

=§ 'E - Identificar abordagens conceituais - Quais as abordagens existentes?

> 9 - . ) . . .

@ .= - - Quais os métodos existentes?

&= Mapeamento do Estado - Ident!car métodos existentes <: Q _ st ,
& da Arte - Identificar fatores - Quais os fatores mais impactantes?

Validacdo dos fatores
selecionados

- Como desenvolver método para
medir os impactos dos fatores sobre
05 pProcessos?

Construgzo do método de |y | - Elaborar método para avaliagdo p
avaliacéo dos impactos

Pesquisa

Metodologia da

- Medir os impactos dos fatores - H4 diferencas nas avaliagdes dos

Aplicagdo do Formulario
\a sobre cada processo @ impactos com relagdo aos
processos?
Coleta dos dados
Tratamento dos dados
- Propar recomendactes que - Quais as recomendagbes que

Analise dos Resultados <:| potencializam os efeitos positivos <: potencializam valor?

Conclustes e - Avaliar se os impactos afetam os - Os impactos provocados por
recomendacdes (= processos \n fatores afetam os processos de um
portfélio de projetos e e operagbes?

OmOamOmO

Conclusdes

Verificacdo se os
objetivos foram atingidos

Figura 1.1: Sintese das etapas da pesquisa

1.6 IMPORTANCIA E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Em uma visdo mais ampla da integracdo de processos, nas ultimas décadas
houve intensificacdo de trabalhos académicos voltados para selecdo e priorizagao
de projetos em um portfélio, no qual muitos métodos, técnicas, ferramentas e
modelos foram desenvolvidos. Ha extensa literatura sobre suas aplicagfes,
ressaltando suas particularidades e vantagens de uso nas grandes organizagodes.
Estas sé&o vistas por Simon et al. (1987) como sistemas complexos de comunicacgdes
e inter-relacdes existentes nos agrupamentos humanos. Além disto, o pesquisador
afirma que o trabalho que orienta a sociedade e suas organizagbes econdmicas e
governamentais, que é executado por gerentes e profissionais em geral, é voltado,

basicamente, para a solu¢do de problemas e a tomada de deciséo.

A relevancia deste estudo encontra-se no entendimento das

interdependéncias entre 0s processos, potencializados por fatores que poderéo
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contribuir para a integragdo, ou para a mitigacdo dos riscos de atrasos pela nao
prontiddo da cadeia produtiva de uma organizacao.

A originalidade situa-se na aplicacio de um meétodo, associado a
fundamentos teodricos, para medir os impactos sobre processos, reconhecendo a
presenca de fatores que os afetam, sinalizando alternativas possiveis para
potencializa-los. Para isto, foram incorporadas técnicas de apoio multicritério a
decisdo, que agregaram solucdes viaveis, dentro de um ambiente complexo formado
por processos abrangentes com diversos estagios de maturidade, com variaveis
subjetivas e intuitivas. Tais caracteristicas estdo presentes neste trabalho,
sinalizando que a busca da melhor solugcdo, ou aquela que permite a melhor

integracdo, ndo se restringe a uma unica solucao.

Este estudo difere de seus anteriores devido a qualificacdo e avaliacdo da
influéncia dos fatores nos processos, por meio de um método simples e conclusivo.
Esse é seu principal diferencial, ao qualificar as definigcbes da influéncia dos fatores
nos processos utilizados por décadas. Com os resultados, entende-se que o método
proposto € valido e pode ser aplicado a qualquer empresa. Sua simplicidade e
visualizacao gréfica clara sugerem as a¢des que devem potencializar os fatores nos

processos.

Como ineditismo, merece ser citado o levantamento de 496 fatores
encontrados na literatura. Tais fatores foram obtidos em trabalhos de diversos
segmentos de mercado, paises e diferentes empresas, por meio da percepcéo de
profissionais altamente qualificados e experientes. Este insumo, vital para o
desenvolvimento deste trabalho, foi extremamente rico trazendo diversidade a

pesquisa.

Ressalta-se que as caracteristicas descritas acima estdo contidas em,
praticamente, todas as grandes organizacdes, com processos complexos, muitas
variaveis e diversos decisores. Ferramentas como os modelos de maturidade foram
desenvolvidos para dar consisténcia e abrangéncia aos processos a que se
destinam, desde a avaliagdo da maturidade de um projeto até a de uma
organizacdo. Tais modelos apresentam desvantagens e sao de dificil customizacéo
e aplicacdo, sendo necessario o wuso de ferramentas computacionais
(PAPADONIKOLAKI et al, 2017; LIANG et al, 2016; LANGSTON;
GHANBARIPOUR, 2016; DOMINGUES et al., 2016; KANG et al.,, 2015; TAHRI,
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DRISSI-KAITOUNI, 2015; BACKLUND et al., 2014; LOOQY et al.,, 2011). Além dos
modelos classicos de avaliacdo de maturidade, ha, também, as técnicas hibridas,
gue combinam ferramentas de gestdo com métodos de apoio multicritério (PAN;
NGUYEN, 2015; NILASHI et al., 2015), que n&o podem ser classificados como
modelos de maturidade. Eles apresentam abordagens de fécil aplicacdo, séo
objetivos, produzem resultados imediatos e estdo embasados em procedimentos
metodoldgicos robustos, sendo um caminho alternativo para a avaliagdo proposta no

presente estudo.

Na busca do melhor caminho ou da melhor decisdo, Balestrin (2002) ressalta
as argumentacdes de Herbert Simon, feitas em 1999, de que os tomadores de
decisdo possuem habilidades limitadas para avaliar todas as possiveis alternativas
de uma decisdo, bem como para lidar com as consequéncias incertas da decisdo
tomada. Assim, o decisor deve considerar ndo somente o resultado que pretende
medir, mas também que técnicas e ferramentas dever&o ser utilizadas para atingir
seu objetivo. Técnicas muito complexas para entendimento e implantacdo sé&o
exemplos que ilustram as dificuldades para a adaptacdo as estratégias e objetivos
organizacionais. Os métodos multicritério de apoio a decisdo (MCDA — multicriteria
decision aid) ndo sdo deterministicos, sdo flexiveis, customizaveis e levantam
informacdes que auxiliam o decisor na tomada de decisdo, até mesmo para

mudancas e melhorias em processos organizacionais, como os abordados aqui.

Ressalta-se, assim, a importancia deste estudo ao pesquisar ferramentas que
possam medir os impactos de fatores sobre os processos de um portfélio de projetos
e de operacdes, com o uso de métodos multicritério de apoio a decisdo. Em vista de
tudo o que foi escrito, pode-se definir este estudo como o desenvolvimento e a
aplicacdo de um meétodo para avaliagdo qualitativa de impactos de fatores sobre

processos organizacionais de uma empresa, com o0 uso de técnicas multicritério.

1.7 INTERDISCIPLINARIDADE

Este estudo foi desenvolvido dentro de uma abordagem interdisciplinar, na
medida em que propfe a identificacdo de fatores criticos e seus impactos sobre os
processos considerados. Ao contrario do que possa parecer, ha diversas areas de

conhecimento e comunidades distintas que atuam neles.
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Na gestdo de projetos podem ser destacadas as areas da Engenharia, da
Administracdo, da Economia, de Marketing, cuja participacdo de especialistas
depende das caracteristicas dos projetos desenvolvidos. Na gestdo do portfélio os
conhecimentos estdo voltados para as areas de Economia, de Administracdo, de
Financas, entre outros. A gestdo de recursos trabalha, principalmente, com as areas
de Logistica, de Pesquisa Operacional e de Engenharia de Producdo. Por fim, a
gestédo de operacédo envolve diferentes areas, a depender dos projetos implantados,
sendo, portanto, comuns as areas de conhecimento de projetos. Agregam,
entretanto, outros conhecimentos relativos a Qualidade de Processos e Produtos,
Otimizagéo de Custos e Satisfacao de Clientes.

Tais areas foram reunidas ndo s6 na pesquisa bibliografica, na qual foram
obtidos documentos de diferentes fontes de conhecimento, mas, principalmente, na
pesquisa de campo, que permitiu que a experiéncia profissional de cada
respondente fosse captada. Obteve-se, assim, um material original e limpido para a

base deste estudo, reforcando sua importancia e seu ineditismo.

Devido a grande abrangéncia deste estudo, ndo foram abordados todos os
fatores encontrados nas bases pesquisadas, mas somente aqueles considerados
mais impactantes sobre a integracdo dos processos. Ressalta-se que 0 presente
tema jA vem sendo pesquisado ha alguns anos por este autor, ndo somente em
bases de literatura, como também em outras pesquisas de campo, permitindo que
varios fatores fossem estudados, conforme pode ser encontrado em Castro et al.
(2019), Castro et al. (2017), Castro et al. (2015) e Castro (2014), sendo uma busca
constante para novos conhecimentos sobre o tema. A questdo interdisciplinar
também estd presente na formacdo da amostra denominada “Mercado”. Nela foi
possivel estratificar diferentes experiéncias profissionais, paises e segmentos de
atuacdo, o que traz, também, a visdo de diferentes empresas, com maturidades
distintas, reforcando a pluralidade da amostra. Ao contrario do que possa parecer,
trabalhar com uma amostra heterogénea e ampla conduziu a uma consolidagdo dos
aspectos decorrentes da pesquisa de campo, livre de influéncias de um segmento

de mercado especificamente.

A reunido de diferentes areas de conhecimento e diferentes comunidades
atuantes em processos distintos, que deveriam ser integrados, poderia trazer

dificuldades no entendimento da delimitacdo da pesquisa, quanto a quais
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comunidades e segmentos de mercado abordar. Optou-se, por fim, a uma
delimitacdo mais ampla, dando ao estudo maior abrangéncia, diversidade e

complexidade, estando mais aderente a questao interdisciplinar.

Outra observacao relacionada a interdisciplinaridade € a abordagem hibrida
utilizada na composicdo das amostras e tratamento dos dados com os métodos
multicritério. A agregacdo de métodos de apoio multicritério a decisdo, com
abordagem hibrida, representa um poderoso grupo de técnicas que podem auxiliar
os decisores no tratamento de informacdes diversas, envolvendo preferéncias das
partes interessadas, critérios interconectados ou contraditérios em ambientes
incertos, de modo a obter as vantagens e pontos fortes de cada alternativa,
auxiliando os decisores no trato de informacdes diversas, mitigando as
desvantagens, quando utilizados individualmente (DINMOHAMMADI; SHAFIE,

2017).

Algumas expressbes como “interdependéncias entre projetos e operagao”
(MAIO et al., 1994), “planejamento do recurso alinhado ao portfélio” (LAZLO, 2010),
“equilibrio entre recursos e riscos operacionais e de projetos” (LAZLO, 2010;
ENGWALL; JERBRANT, 2003) reforcam o carater interdisciplinar deste estudo.

Permitir a conexao de diferentes saberes em um Unico estudo, gerando uma
nova area do conhecimento, induz ao ineditismo e potencializa a
interdisciplinaridade. Esta € uma caracteristica presente neste estudo. A tese € uma
boa oportunidade para que se aprofunde a experiéncia académica brasileira no
tema, permitindo o desenvolvimento de futuras pesquisas e publicagcbes em

universidades nacionais e internacionais.

1.8 ESTRUTURA DA PESQUISA

Este trabalho estd estruturado conforme a Figura 1.2, onde é possivel
visualizar todas as etapas que foram desenvolvidas. Basicamente, a estrutura é

composta por cinco capitulos, aléem das Referéncias Bibliogréaficas e os Apéndices.
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[1.1_ Situagdo Problema
[1.2. Questdes
[1.3. Objetivos
[ INTRODUGAO | [1.4. Delimitagio
[15. Sintese das Etapas

[1.6. Importincia e Justificativa

[1.7. Interdisciplinaridade [2.1.1.1. Gestio de Porriflio

: [2.2.2. Fatores Identificados
REVISAO BIBLIOGRAFICA
|2.2.3. Integragdo dos Processos

‘ 22 Mapeamento do Estado da Arte b |2.2.4. Analise dos Processos

|2.2.5. Técnicas para Avaliagio da Maturidade

|2.2.6. Métodos Multicritério

“ 2.3. Consolidagao da Revisao Bibliografica -|2.2.T. Formas de Integragao

[3.1.2 Definigao dos Critérios
[3.1.3. Definigio das Amostras
|3.l.4. Definigio da Coleta de Dados

| 3.1, Construgzo do Método de Avalizgio
METODOLOGIA

[ 3.2. Aplicagio do Método

|3.|.5 Definigao do Tratamento dos Dados

[3.1.6. Definigio das Escalas

|
|
|
|
|
|
|
|
~|3.I.1. Validagdo dos fatores de maior impacto |
|
|
|
|
|
|
|

|3.l.7. Proposigio do Método de Avaliagao
| 4.1. Resultados da Pesquisa de Campo | *I!i.l.ﬂ. Elaboragio do Instrumento da Pesquisa
RESULTADOS ‘|| 4.2 Estatistica Descritiva |
| 43. Anslise dos Resultados |
|
|

| 5.1. Conclusdes e Recomendagies
| 5.2. Contribuigdo para Futuras Pesquisas

[1.8. Estrutura da Pesquisa {2.1.1. Processos [2.1.1.2. Gestio de Projetos |
|2.l.2. Planejamento Integrado | |2.I.1.3. Gestio de Recursos |
— ‘2.1. Base Conceitual J[2:1.3. Influéncia, Importincia e Impactos dos Fatores | [2.1.1.4. Gestio de Operagio |
[2.1.4. Maturidade |
[2.1.5. métodos Multicritério
-|2.2.1. Sisternatizagio da Selegdo de Documentos

Figura 1.2: Estrutura do Estudo

No primeiro capitulo, a Introducao, foi apresentada a Situac&o-problema com
as questdes norteadoras da pesquisa, 0 tema motivador associado a
contextualizacdo do problema, os Objetivos, a Delimitacéo, a Sintese para o alcance
dos objetivos, a Importancia e a Justificativa da pesquisa, bem como aspectos da

Interdisciplinaridade.

No segundo capitulo tem-se a Base Conceitual com os principais conceitos da
literatura e as definicdes utilizadas neste estudo. Em seguida, descreve-se a
Sistematizacdo da Selecdo de Documentos, com a descricdo dos passos para o
desenvolvimento da pesquisa bibliografica, tais como as palavras-chave, os critérios
de selecdo dos documentos e as bases utilizadas. Neste capitulo tem-se também o
Mapeamento do Estado da Arte, com os achados da literatura relacionados aos
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fatores, integracdo e analise dos processos, técnicas para avaliacdo da maturidade
e 0s métodos multicritério. Descrevem-se as alternativas encontradas para avaliacao
de processos e a opcao feita pelo autor de seguir na direcdo de desenvolvimento de

metodologia propria para a avaliacdo de impactos.

O terceiro capitulo descreve a Construgdo do Método e a sua Aplicagédo.
Todos os passos identificados na estruturacdo do método foram descritos, de modo
a nao deixar lacunas em sua estruturacdo, bem como permitir a sua replicacéo a
outros momentos, a diferentes amostras e organiza¢des. Descrevem-se, também, o

Formulario da Pesquisa e os publicos escolhidos.

As Conclustes e Recomendacg0tes, as Contribuicdes para Futuras Pesquisas
e a verificacdo se as questbes da pesquisa foram atendidas podem ser vistas no

Capitulo 5.

O Quadro 1.1 apresenta a associacdo entre o Tema da pesquisa, as
Questdes, os Objetivos e as Etapas nas quais eles foram atendidos.



Quadro 1.1

: Questdes x Objetivos x Etapas
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Tema

Aplicacdo de um método associado a fundamentos tedricos validados na comunidade académica, capaz de medir a intensidade dos impactos
sobre os processos integrados, reconhecendo o viés que diversos fatores exercem sobre ele, provocando mudancas.

recursos proprios ou compartilhados?

afetam os processos deste estudo.

Onde os
Questées da Pesquisa Objetivos objetivos foram | Etapas | Capitulo
atingidos
Quais sdo as abordagens conceituais existentes que dentif bord ituai 9
avaliam os impactos dos fatores influenciadores sobre il ';n Mear asl_a or adge_ns CDTCE' uatls Mapeamento do 29 Revisa
0s processos de um portfdlio de projetos e de uliizadas na avaliacan de IMpaclos sobre 08 | ey, 4a Arte . B.bl?’“s?ﬁD
operagées em uma empresa? processos organizacionais ibliografica
ldentificar oz métodos existentes que avaliam 2
Quais sdo os métodos existentes que avaliam os | os impactos de fatores sobre o5 processos de| Mapeamento do -
- 9 . . . 22 Revisdo
impactos dos fatores sobre os processos? um portfdlio de projetos e de operacdes com | Estado da Arte Lo
. Bibliografica
recursos finitos.
Que fatores provocam mudancas, desde avisdo de | |dentificar os fatores impactantes na selecio | Mapeamento do 29 Rexfsﬁu
longo prazo até a programacdo diaria? : L
go pi prog C de documentos. Estado da Arte Bibliografica
Como desenvolver um método para a medigdo dos Elaborar um método para a avaliagdo dos .
. . Construcéo do
impactos dos fatores que geram mudancas nos impactos dos fatores sobre os processos de Método de 31 3
processos de um portfdlio de projetos e de operacdes| um portfolio de projetos e de operacdes, de - . Metodologia
S Avaliacdo
em uma empresa’? modo a suportar as tomadas de decisdo.
Ha diferencas nas avaliaces dos impactos dos Medir os impactos dos fatores sobre cada Aplicagdo do 3 3
fatores com relacdo aos processos abordados? processo. Método i Metodologia
Quais sdo as recomendacgdes que potencializam os | Propor recomendacdes que potencializam os Analise dos 44 4
efeitos positivos dos fatores de maior impacta? efeitos positivos dos fateres de maior impacto. Resultados i Resultados
Os impactos, provocados por fatores internos ou Avali . ¢ g fat
externos a uma organizacdo afetam os processos de va |tar 58 08 |m>zac 0 provocados porfatores (- oo cuses e 5 1 5
um portfdlio de projetos e de operacdes com o uso de INLEIMOS OU EXIEMOS a UMa rganizag4o, Recomendacbes . Conclusdes

A seguir, apresenta-se o Capitulo 2 com conceitos, métodos tedricos e

aplicados, bem como respostas a algumas questdes da pesquisa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo teve como objetivo identificar trabalhos similares ao tema em
qguestdo, e descrever 0s principais conceitos estabelecidos para melhor
entendimento dos capitulos seguintes: a Metodologia, 0os Resultados e as
Conclusbes e Recomendacdes. Este capitulo esta divido em duas partes, sendo a
primeira a Base Conceitual e a segunda o Mapeamento do Estado da Arte conforme

0s artigos, teses, dissertacoes, sites e livros pesquisados.

2.1 BASE CONCEITUAL

Neste item estdo reunidos os principais fundamentos abrangidos pelo tema
central, que € a avaliacdo da intensidade dos fatores sobre a integracdo de
processos, de modo a formar um arcabouco tedrico capaz de suportar o
desenvolvimento da pesquisa em pauta. Em vista disto, a Base Conceitual esta
estruturada conforme a Figura 2.1, permitindo maior compreensao dos tépicos que

serdo apresentados ao longo deste trabalho.

[2.1.1.1. Gestéio de Porrtfélio

21.1. Processos |2.1 A1.2. Gestdo de Projetos |
|2.1.2. Planejamento Integrade | |2.1 1.3. Gestdo de Recursos |
2.1. Bage Conceitual [2.1.3. Influéncia, Importancia e Impactos dos Fatores | ~[2.1.1.4. Gestiio de Operagio |

[2.1.4. Maturidade |
[2.1.5. Métodos Multicritério |

Figura 2.1: Estrutura da Base Conceitual

2.1.1 Processos

Conforme a Norma ISO 9000 da ABNT (2000), processo € um conjunto de
atividades inter-relacionadas ou interativas, que transformam entradas em saidas.
Um processo pode ser representado por um fluxo de trabalho, que € um conjunto de
tarefas ou atividades cada qual com suas informacbes de entradas e saidas.
Davenport (2005) define processo como uma sequéncia especifica de atividades,
com inicio e fim, num determinado tempo e local, e com um conjunto de entradas e

saidas claramente identificadas.
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Para este estudo seréd utilizado o conceito de que um processo € composto
por acOes e atividades inter-relacionadas que sao ordenadas no tempo e no espacgo,
e executadas para criar um produto ou servico para clientes especificos.
Caracteriza-se por entradas (insumos), ferramentas e técnicas, e as saidas
(resultados especificados) (PMBOK, 2013; GONCALVES, 2000; ABNT, 2000;
HARRINGTON, 1993).

Adicionalmente, sera adotada uma perspectiva integrada, no qual todos os

processos escolhidos ocorrem em uma cadeia de valor simplificada, como aparece

na Figura 2.2.
Orientagdes e Diretrizes |
PORTFOLIO -
| Estratégias | Objetivos | Macro-indicadores |
Geracdo da Rigueza | | Produgio |
PROJETOS OPERACAQ RESULTADOS
| Concepgdo | Projetos | Implantagdo | | Manutengdo | Vendas
| Suporte para Geracdo de Valor |
RECURSOS
Compras |C0ntratar;6es| Logistica | Insumaos | Apoio Adm. | Apoio Oper. |

Figura 2.2: Cadeia de Valor Simplificada

Nela podem ser identificados quatro processos: a gestdo do portfélio, a
gestdo dos projetos, a gestdo de recursos e a gestdo operacional, 0os quais se
interagem criando valor para o negécio. Esta representacdo € uma simplificacdo do
conceito de cadeia de valor introduzido por Michael Porter em 1985, porém nédo
menos importante. A cadeia de valor apresentada na Figura 4 coloca a gestdo dos
recursos em sua base, suportando todo o processo produtivo. Este, por sua vez, é
composto de dois grandes processos: a gestdo de projetos e a gestdo das
operacdes, 0s quais seguem as diretrizes emanadas da gestdo do portfolio, com as
estratégias, os objetivos empresariais e as metas organizacionais de curto e de

longo prazo.

Para melhor entendimento, os processos estao descritos a seguir.
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2.1.1.1 Gestéo do portfélio

Martinsuo (2013) relata que a gestédo de portfélio diz respeito & coordenacéo e
ao controle de multiplos projetos com objetivos estratégicos semelhantes e com
recursos compartilhados, sendo necesséria a priorizacao entre 0s projetos para que
0s beneficios estratégicos sejam alcancados. A gestdo de portfélio de projetos
tornou-se evidente tanto em projetos, como no desenvolvimento de produtos e nas
praticas empresariais na ultima década. O autor ressalta que a gestao de portfélio se
desenvolveu em padrées globais, com o uso do PMI, além de ser abordada em
livros para o uso de ferramentas praticas, incluindo a avaliacdo, os critérios de

decisao, as rotinas e o controle.

Adicionalmente, Archer & Ghasemzadeh (1999), Dye e Pennypacker (1999)
definem um portfélio como um grupo de projetos que competem pelos mesmos
recursos e sao realizados sob o patrocinio e gestdo de uma determinada
organizacdo. O Guia PMBoK (2013) a define como sendo a gestdo consistente e
centralizada de um ou mais portfélios para que objetivos estratégicos sejam
atingidos. A gestao deve garantir que 0s projetos e programas sejam analisados a
fim de priorizar a alocacdo de seus recursos. Ela tem como base as estratégias do

negdécio e tem como objetivo a maximizacéo de seu valor.

Patanakul e Milosevic (2009) comentam que a gestdo de mdltiplos projetos se
desenvolve nas organizacdes a medida que eles procuram melhorar a gestdo e a
eficiéncia, coordenar projetos inter-relacionados e transferir tecnologia entre projetos
para superar a concorréncia. Ela pode assumir diferentes denominacdes, tais como
a gestao de portfolio, a gestdo de multiplos projetos em um nivel funcional, ou ainda,
a gestdo de grupos de varios projetos concorrentes. Na mesma linha, Patanakul
(2015) a define como sendo a coordenacédo de um conjunto de projetos ou de
programas para que objetivos organizacionais especificos sejam atingidos. Blichfeldt
e Eskerod (2008) a conceituam como sendo um conjunto de atividades gerenciais
relacionadas com a selecéo inicial e priorizagdo das propostas de projetos, a revisao
simultanea das prioridades dos projetos, e a alocagdo e realocacdo de recursos

conforme suas prioridades.

Jonas (2010) relata que as abordagens existentes se concentram em

descrever a gestdo de um portfélio, com processos, tarefas e ferramentas, o que é
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necessario, porém nao € suficiente. Segundo o pesquisador, sem a analise de quem
€ 0 responsavel pelas gquestbes emergentes e sem o0 entendimento de como o0s
principais atores devem cooperar e lidar com suas tensdes, tal gestdo ndo pode ser
implantada com sucesso. Adicionalmente, Teller et al. (2012) descrevem que a
gestao do portfélio se concentra na efetividade, ou seja, na implantacdo dos projetos
certos, 0s quais trardo maior retorno dos investimentos para a organizacdo, tendo-se

por base os riscos dos projetos e do portfélio.

Para este estudo, define-se gestdo do portfélio como sendo um processo de
coordenacao e de tomada de decisédo pela alta administracdo, para a implantacao
dos projetos certos, visando atingir os objetivos organizacionais estratégicos, que
trardo maior retorno dos investimentos. Este processo inclui a selecéo, a priorizacao,
bem como a realocacdo dos recursos entre projetos e operacdes, garantindo que
eles sejam suficientes e distribuidos de modo eficaz (PENNYPACKER; DYE, 2002;
MARTINSUO et al., 2014; GHASEMZADEH; ARCHER, 2000; PATANAKUL, 2015).

2.1.1.2 Gestéo de projetos

A gestdo de projetos tem suas raizes na segunda guerra mundial,
desenvolvendo-se em um numero limitado de indlstrias baseadas em engenharia
durante os anos 1950, 1960 e 1970, conforme descrito por Cooke-Davies e
Arzymanow, (2003). Ao longo das ultimas décadas, este tema vem crescendo, com
a implantacdo de metodologias em muitas industrias e paises. Conforme o Guia
PMBoK (2013), a gestao de projetos é a aplicacdo do conhecimento, de habilidades,

de ferramentas e técnicas as suas atividades para atender a seus requisitos.

Crawford (2011) ressalta que ha uma relacédo entre a importancia de uma
estratégia para uma organizacdo e a amplitude das praticas de gestdo de projetos
gue a implementam. Isso apoia a proposicdo de que projetos e programas Sao
veiculos para a entrega de estratégias nas organizacdes. De um modo geral, as
estratégias sdo tdo importantes para uma organizacdo, quanto maior o numero de
praticas de gestdo de projetos que sdo implantadas. Berssaneti e Carvalho (2015)
comentam que, atualmente em ambientes empresariais, 0s projetos ndo sao apenas
solugdes para problemas técnicos, mas também uma maneira de melhorar negocios

e implantar mudancas. No entanto, os pesquisadores reforcam que a gestdo de
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projetos € um estilo de gestéo orientado para os resultados que pode ser aplicado a
qualquer tipo de projeto em qualquer setor da economia.

Gorog (2016) descreve que 0s projetos sdo 0S meios nos quais as
organizacdes implantam as mudancas necessarias para o0 atingimento de seus
objetivos estratégicos. Segundo o pesquisador, o papel estratégico dos projetos é
reforcado por diversos pesquisadores e, devido ao ambiente turbulento atual e ao
papel estratégico dos projetos, as organizacdes precisam gerenciar a implantacao

de projetos e de programas a nivel organizacional.

Segundo Langston e Ghanbaripour (2016) a gestao de projetos € vista como
um conjunto de ferramentas, padrdes e procedimentos, sendo que um dos principais
desafios para a pesquisa académica reside na sua natureza interdisciplinar, voltada
para problemas praticos, cujas solucbes necessitam da combinacdo de varias
disciplinas. Devido ao seu carater orientado para a préatica, as fronteiras entre

pesquisas basicas e aplicadas muitas vezes se misturam.

Define-se entdo gestdo de projetos como um processo orientado para
resultados, no qual as iniciativas sdo 0s meios que as organizacdes utilizam para
implantar as mudancas necesséarias para o alcance das estratégias, alinhadas ao
portfélio. A gestdo dos empreendimentos abrange ferramentas, padroes,
procedimentos, prazos, escopos, recursos e a integracao transdisciplinar de
especialistas internos e externos, voltados para problemas praticos. (BERSSANETI;
CARVALHO, 2015; GOROG, 2016; HANISCH; WALD, 2011; LANGSTON;
GHANBARIPOUR, 2016).

2.1.1.3 Gestao de recursos

A gestdo compartilhada de recursos é abordada por Ozbas (2005), ao estudar
a alocacéo de recursos integrados. Segundo o autor, 0s gerentes de empresas
integradas exageram os resultados esperados de seus projetos para garantir recurso
e, com isso, reduzem a eficiéncia ao alocar seus recursos de forma integrada e
compartilhada. Para minimizar tal efeito, o autor sugere que a alta administragao
estabeleca "as regras do jogo", controlando o comportamento gerencial com o uso
de processos organizacionais, como orcamentos rigidos, rotatividade de funcdes,

centralizacao e hierarquia.
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Em uma cadeia de suprimentos, Van Donk e Van der Vaart (2005) classificam
0S recursos em duas categorias: os compartilhados e os dedicados. Um recurso
compartilhado pode atender a duas ou mais cadeias de suprimentos, sendo utilizado
por um mesmo fornecedor para seus clientes. Isto é especialmente verdadeiro
quando o recurso é escasso. O conceito de recurso dedicado pode ser entendido
como a discriminacdo de recursos com a finalidade de entrega de produtos
diretamente ao cliente. Destacam que, em geral, o compartilhamento de recursos

limita a integracdo em uma cadeia de suprimentos entre fornecedores e clientes.

Lazlo (2010) comenta que a gestao de recursos consiste em decisbes de
planejamento de recursos e de programacgédo. Quando as decisdes de planejamento
de recursos sao tomadas, € extremamente importante identificar e avaliar as
variaveis estratégicas corporativas em termos de postura futura dos projetos
corporativos em relagdo aos constrangimentos de recursos existentes. O autor
reforca que, para manter a agilidade e evitar o desperdicio de investimentos, é
necessaria uma disciplina forte na gestdo do portfélio, com atencdo continua e
equilibrio com os recursos corporativos contra 0s riscos operacionais dos projetos.
Em uma situacéo de multiplos projetos, a grande maioria deles compartilha recursos,
sendo necessdria a busca de solugdes para a escassez e para as mudancas
inesperadas, porém em acordo com as orientacdes estratégicas. Dentro desta
mesma linha, Engwall e Jerbrant, (2003) ressaltam que a literatura aborda a
alocacdo de recursos a multiplos projetos como um problema de planejamento e
programacao, a priori. Em um portfélio de varios projetos, o tema principal é a
questdo da alocacdo de recursos entre projetos simultaneos, havendo

interdependéncias, politicas, competicdo gerencial e mudancas de prioridades.

Outro ponto de vista é trazido por Voss (2012) ao afirmar que a gestdo de
recursos deve lidar apenas com as questdes relacionadas ao portfélio, em
conformidade com Jonas (2010). Esta perspectiva poupa o gestor do portfolio de
conflitos do dia a dia relacionados a alocagdo de recursos, conforme Engwall e
Jerbrant (2003). No entanto, o planejamento e a aprovacado dos recursos para O
portfélio estdo entre as tarefas mais desafiadoras, uma vez que muitos portfolios
sofrem da falta de recursos ou da alocacao ineficaz, ja reportado por Cooper et al.

(2000) e por Engwall e Jerbrant (2003). A gestdo dos recursos fornece uma
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alocacao preliminar, resultante da estruturacdo de portfélio e permite a realocacéo
continua, em caso de solicitagcbes de mudancas, reportado por Jonas (2010).

Em consonancia com a integracao e interdependéncias entre 0S processos,
Ong et al. (2016) relatam que a principal tarefa na gestdo de um portfélio € a
alocagcdo adequada dos recursos aos projetos, conforme descrito por Blichfeldt e
Eskerod (2008), por Meskendahl (2010) e por Patanakul e Milosevic (2009). Os
projetos de um portfélio compartiiham ou competem por recursos escassos, Como
recursos fisicos, humanos, financeiros e duracfes das etapas, conforme ja relatado
por Archer e Ghasemsadeh (1999), Meskendahl (2010), Patanakul e Milosevic
(2009), entre outros. A tbnica na gestdo de um portfolio € planejar, controlar,
monitorar e gerenciar todos 0s projetos, garantindo que 0S recursos sejam

suficientes e distribuidos efetivamente.

Para este estudo, define-se como gestdo de recursos 0 processo de
planejamento fisico e financeiro, aderente ao portfélio, e de programacédo, com a
alocacdo de tarefas interdependentes, buscando-se o equilibrio entre os recursos
corporativos e 0s riscos operacionais e os dos projetos. Em uma situacdo de
multiplos projetos, buscam-se solugbes para a escassez e para as mudancas
operacionais inesperadas, porém em acordo com as orientacdes estratégicas (VAN
DONK; VAN DER VAART, 2005; ENGWALL; JERBRANT, 2003; VOSS, 2012;
LAZLO, 2010).

2.1.1.4 Gestéo da operacao

O Guia PMBok (2013) ressalta que a gestdo da operacdo tem seu foco nos
processos e na producéo continua de produtos e/ou servi¢os, assegurando que as
operacOes ocorram de forma eficiente, com 0 uso dos recursos necessarios e
atendam as necessidades dos clientes. Na busca de maior eficiéncia operacional,
Strasunskas e Rajaieyamchee (2010), relatam que as empresas buscam maneiras
de melhorar seus processos operacionais e de tomada de decisdo, integrando a
tecnologia, as pessoas, 0s processos de trabalho e as organiza¢des para que todos,
especialistas e decisores, acessem as informacdes relevantes e confiaveis em
tempo habil. Esta integracéo foi definida pelo autor como Operac¢des Integradas (10)

como a colaboracdo entre disciplinas, empresas e fronteiras organizacionais e
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geograficas, sendo viavel com dados em tempo real e novos processos de trabalho,
levando a decisdes melhores e mais rapidas.

Do mesmo modo, Larsen et al. (2012) descreve que a gestao da operagao
integra pessoas, processos e tecnologia ha busca de decisdes mais inteligentes e de
melhor execucdo. Para isto é necessario que as informacgdes sejam compartilhadas
em tempo real, que as tecnologias sejam colaborativas e os especialistas sejam
interdisciplinares, atuando em varias partes das organizacdes e em diversos locais
geograficos. Do mesmo modo, Ramstad et al. (2013) afirmam que para integrar €
necessario possuir um planejamento coeso e consistente, no qual todos os
elementos estejam interagindo por meio de estruturas organizacionais apropriadas e

equipes multidisciplinares com responsabiliades e papéis claros.

Assim, para este estudo, define-se gestdo da operacdo como um processo de
melhoria continua dos métodos de producéo, tendo como objetivos assegurar que
as atividades ocorram de forma eficiente, e que atendam as entregas, conforme as
estratégias corporativas. A gestdo operacional integra tecnologias, colaboradores e
especialistas interdisciplinares, processos de trabalho e organizacdes para que
todos acessem as informacdes relevantes e confidveis em tempo habil
(STRASUNSKAS; RAJAIEYAMCHEE, 2010; RAMSTAD et al., 2010, 2013).

2.1.2 Planejamento integrado

Um planejamento pode ser visto como um processo com atividades diferentes
gue cobrem uma variedade de questbes, usando técnicas e procedimentos, como
analises, revisodes, relatorios e comunicacao interpessoal, conforme reportado por
Dvir e Lechler (2004). Planejamento pressupde organizacdo, método, ferramentas,
pessoas, hipoteses, entre outros elementos que, juntos, construirdo um caminho a
ser seguido, cujo alvo encontra-se em seu final. Segundo os autores, o objetivo
principal do planejamento é reduzir a incerteza e, dependendo do contexto onde ele
se insere, contribuir de modo relevante, principalmente, nas decisbes estratégicas.
Adicionalmente, o planejamento integrado pode ser considerado como a unido de
diferentes atividades, de diversas disciplinas e areas distintas do conhecimento, de
habilidades e de competéncias, possuindo uma abrangéncia interdisciplinar, no qual

0 ser humano assume um papel preponderante.
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Conforme Swisher et al. (1997), o planejamento integrado tem origem nos
EUA com a estruturacdo do Planejamento Integrado de Recursos (PIR), tendo como
foco a reducdo de custos e a melhoria na eficiéncia energética nos paises
desenvolvidos, apds a primeira crise do petréleo em 1973. O PIR transformou-se em
instrumento bastante utilizado para reduzir a dependéncia dos paises
industrializados em relacdo as importacbes de petréleo. Com sua implantacgéo,
constatou-se o crescimento do produto interno bruto, enquanto que o consumo de

energia manteve em niveis constantes entre 1973 e 1988.

No Brasil ha exemplos de planejamento integrado dos recursos hidricos para
0 setor energético, envolvendo a escassez de energia elétrica e a de agua. Neste
contexto, o desenvolvimento do Planejamento Integrado de Recursos (PIR) objetivou
a gestao de dos recursos tanto pela oferta quanto pela demanda, permitindo melhor
planejamento energético, com o0 uso de recursos hidricos em &reas urbanas,

conforme descrito por Manca (2008) e Udaeta (1997).

Entretanto, o conceito de planejamento integrado é resultante, também, de
outras areas do conhecimento, tais como a engenharia civil,b os modais de
transportes urbanos e de produtos, a combinacéo de recursos energéticos minerais,
entre outros. Clarke (1993) desenvolveu estudo sobre um plano integrado para a
gestdo de residuos organicos sélidos para a cidade de Nova York, envolvendo
reciclagem, compostagem de residuos para energia e aterros, com envolvimento de

cidaddos e governo.

O planejamento integrado esta associado, também, ao conceito de operacdes
integradas (lIO), utilizado na indUstria de 6leo e gas, cujo objetivo é a criacdo de
valor, com o aumento da producao, da reducdo dos custos, do alongamento da vida
produtiva de um campo de petroleo. Sua implantacdo deu-se, inicialmente, com
mudancas nos processos de trabalho, com o uso de informacfes em tempo real,
com sistemas, equipes multidisciplinares, empresas e especialistas trabalhando em
ambientes conectados e colaborativos, conforme descrito por Ramstad et al. (2010).
Os autores conceituam o planejamento integrado como uma ferramenta estratégica
para otimizar as opera¢cfes, aumentar a producao, reduzir o tempo perdido e garantir
a seguranca operacional. Por intermédio dele a coordenacédo continua de atividades

é realizada com maior qualidade e melhor utilizacdo dos recursos.
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Sob outro olhar, a integracdo é reforcada por Maio et al. (1994) por meio do
conhecimento correto das interdependéncias entre 0s projetos e 0S recursos, com as
entradas e saidas, bem como a interacao entre eles, numa visdo de portfélio. Assim,
sistemas de suporte a decisdo na solucao de conflitos e de prioridades poderdo ser
construidos, conectando o portfélio, seus projetos e seus recursos. Este conceito foi
ampliado por Ramstad et al. (2013), no qual o planejamento integrado € visto dentro
de uma perspectiva holistica, com énfase na interacdo entre horizontes de
planejamento (estratégico, tatico e operacional), entre estruturas e unidades
organizacionais e entre parceiros, fornecedores e prestadores de servicos. Os
autores ressaltam que gerenciar o plano operacional, durante a sua execucgéao, é
essencial, uma vez que é nele que os desvios acontecem. Para mitigar mudancas,
eles apresentam um modelo de planejamento integrado operacional, cujo conceito
enfatiza a interacdo entre as unidades organizacionais e seus parceiros, mantendo-

se a aten¢do necessaria nas interdependéncias criticas.

O planejamento integrado foi também abordado na arquitetura e na
engenharia civil e é apresentado por Kovacic e Filzmoser (2014). Segundo eles, o
design e o planejamento de um edificio sdo instancias tipicas de processos de
coordenacdo e colaboracdo, em que o0s especialistas trabalham juntos no
cumprimento de suas proprias tarefas de planejamento, porém conectados ao
projeto como um todo, exigindo uma visdo holistica do projeto, uma vez que 0s

processos sequenciais tradicionais de planejamento séo insuficientes.

A integracdo também é abordada em metodologia para consistir na alocacao
de recursos, desenvolvida por Garcia Melon et al. (2015) que defendem o
alinhamento dos projetos as estratégias corporativas e a priorizacdo dos projetos de
um portfélio. A metodologia considera as relagbes complexas entre 0s objetivos
estratégicos, a influéncia de uns projetos sobre outros e a participacdo de multiplos
publicos de interesse (stakeholders), utilizando métodos multicritério. Voss (2012)
ressalta que ha varias definicbes para a integracdo. Uma delas diz respeito a um
processo interativo com foco em atividades de comunicagdo. Outra definicao
considera a integracdo como um processo colaborativo, no qual as relacdes
interdepartamentais sdo caracterizadas por equipes, compartilhamento de recursos

e objetivos comuns. Uma terceira considera uma visdao multidimensional, com o
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compartilhamento de informacgbes, envolvimento, comunicacdo e trabalho em

equipe.

Assim, entende-se por planejamento integrado, no contexto deste estudo, as
disciplinas, as ferramentas, as técnicas e as equipes multidisciplinares, onde séo
elaborados e desenvolvidos os processos de um portfolio de projetos e de
operacbes, de forma coesa, ordenada e colaborativa, com premissas
fundamentadas em cenarios provaveis, de modo a garantir a sustentabilidade de
uma organizacao, minimizando os riscos (DVIR; LECHLER, 2004; RAMSTAD et al.,
2010, 2013; MAIO et al., 1994; VOSS, 2012).

2.1.3 Importancia, influéncia e impactos dos fatores

A literatura possui muitos trabalhos que apresentam diversas causas que
afetam o sucesso de um projeto ou de uma organizacdo, tanto positiva quanto
negativamente. A abordagem de um planejamento coeso, envolvendo diferentes
processos, porém conectados, ndo pode deixar de considerar a existéncia de
eventos capazes de interferir nesta integracdo. Conforme Cooke-Davies, (2002) ha
muitos anos tem-se tentado descobrir quais fatores levam ao sucesso de um projeto.
Apesar do conhecimento adquirido nas ultimas décadas, das inUmeras organizacoes
gue se estruturaram para a gestéo de projetos e, também, da grande quantidade de
projetos existentes, os resultados ndo sdo animadores para todas as partes
interessadas, sendo possivel inferir que ha fatores presentes nos processos de

implantac&o de projetos que podem determinar sucesso ou fracasso.

Entretanto, esta questdo ndo estd presente apenas na gestdo de projetos.
Patanakul e Milosevic (2009) descrevem estudo envolvendo seis organizagdes, nas
quais foram encontrados fatores influenciadores da eficacia em portfélios compostos
de multiplos projetos com recursos limitados. Outra visdo de fatores é apresentada
por Martinsuo et al. (2014), que argumentam que as empresas investem em
pesquisa e desenvolvimento visando a perenidade de seus produtos e servicos,
mesmo sabendo que tais investimentos apresentam riscos e incertezas como 0
mercado e as novas tecnologias. Apesar disto, alinhadas as estratégias
corporativas, as organizagdes buscam as melhores combinagdes na priorizacao de
seus projetos, os quais se modificam ao longo do tempo devido a uma série de

razdes externas e internas, levando a novas incertezas e riscos.
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Mesmo com o vinculo entre a estruturacdo de um portfélio de projetos com
Seus recursos e as estratégias corporativas, a realidade se apresenta com uma
variedade de mudancas e eventos imprevistos, tanto nas organizacdes, quanto fora
delas, conforme Dvir e Lechler, (2004). Segundo os autores, a quantidade de
mudancas durante a implantacdo de um projeto se destaca como a varidvel mais
frequente entre projetos bem-sucedidos e aqueles que falham, independentemente
do nivel de inovacéo envolvido. Ha fatores que provocam mudancas nos mercados,
nos clientes, nas estruturas organizacionais, nos orcamentos, sem que exista um

planejamento para isto, impactando os resultados.

Castro et al. (2019) apresentam uma compilacdo abrangente de fatores
encontrados na literatura, tanto em trabalhos praticos como na revisdo da literatura,
obtidos em documentos analisados entre 1994 e 2019.0s autores definem fatores
influenciadores como aqueles que levam a mudancgas nos processos, ou ao fracasso
de implantacdo, ou ainda ao descolamento das estratégias corporativas,
comprometendo a integracdo. Fatores influenciadores podem ser entendidos
também como fatores criticos de sucesso (FCS), atributos ou requisitos necessarios
nas atividades dos processos organizacionais, contribuindo positiva ou
negativamente. Esta definigdo encontra-se em linha com diversos autores, tais como
Maio et al. (1994), Patrick (1999), Cooper et al. (1999), Ghasemzadeh e Archer
(2000), Wysocki et al. (2002), Pennypacker e Dye (2002), Cooke-Davies e
Arzymanow (2003), Price e Chahal (2006), Martinsuo et al.(2014), Patanakul (2015),
Alias et al. (2014), Gorog (2016), Kock et al. (2016), Castro et al.(2017), Kuo e Tsai
(2017), entre outros. Para o presente estudo, esta sera a definicdo adotada.

Apesar da extensa literatura abordando fatores sobre processos,
principalmente sobre a gestédo de projetos, ndo foram encontrados documentos que
referenciam a presenca de fatores a qualificacdes, caracteristicas ou efeitos
atribuidos a eles. Assim, dando seguimento para o alcance dos objetivos deste
estudo, pretende-se, a seguir, apresentar a percepc¢éo de alguns autores, bem como
possiveis definicdes, para os termos “importancia”, “influéncia” e “impacto”, bastante
citados nos documentos encontrados, relativos a fatores presentes nos processos,

obtidas no dicionario Aurélio da lingua portuguesa.
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2.1.3.1 Importancia

A Importancia pode ser definida como a qualidade de algo que deve ser
considerado, destaque, mérito, valor; relevancia, interesse, magnitude e, também, a
caracteristica ou particularidade do que € necessario, uma posi¢cao de destaque em
comparacao a outra. Autores como Price e Chacal (2006), Ozorhon e Karahan
(2016), Nilashi et al. (2015), Young e Poon (2013), lamratanakul et al. (2014),
Ghasemzadeh e Archer (2000), Costa (2017), entre outros, citam a importancia de
fatores em varios temas captados na literatura pesquisada. Entre eles podem ser
citados a importancia dos fatores criticos de sucesso sobre 0s projetos e sobre o
portfélio, a importdncia dos fatores sobre a gestdo de mudancas e a cultura
organizacional e, também, a importancia dos critérios de priorizacdo nos métodos

multicritério.
2.1.3.2 Influéncia

Entende-se por Influéncia o ato ou efeito de influir, o poder ou agao exercidos
sobre pessoas ou coisas, atuacao, influicdo, intervencdo, interferéncia, ingeréncia,
preponderancia, peso, capacidade de ocasionar um resultado sobre algo ou alguém.
Como exemplos de citacdes relativas a influéncia de fatores sobre processos podem
ser citados os fatores na eficacia da gestdo de multiplos projetos (PATANAKUL;
MILOSEVIC, 2009), a influéncia das estratégias na gestdo do portfélio e o sucesso
associado (MESKENDAHL, 2010; QI et al., 2014), a influéncia de fatores nas
relagdes inter-organizacionais de cadeias de suprimento (PAPADONIKOLAKI et al.,
2017), a influéncia de fatores-chave na gestdo de processos (XIAO et al., 2010),

entre outros.
2.1.3.3 Impacto

O Impacto pode ser entendido como o efeito que, por sua forga, impede ou
acarreta mudancas, ato ou efeito de impactar, repercussao, choque ou colisdo de
dois ou mais objetos, perturbacéo intensa, o que produz um efeito muito forte em
uma situacao, local ou temporal. Alguns temas encontrados nos documentos
pesquisados podem ser citados, tais como: Impactos dos modelos de maturidade na
gestéao de projetos (BERSSANETI; CARVALHO; MUSCAT 2012), impactos do Lean

Seis Sigma sobre a sustentabilidade organizacional (FREITAS, 2016), os impactos
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do fator recursos humanos sobre o sucesso de um projeto (BELOUT; GAUVREAU,
2004), o impacto do envolvimento das geréncias no sucesso ou fracasso de um
portfélio de projetos (JONAS, 2010), o impacto do engajamento das partes
interessadas no sucesso de um portfélio (BERINGER et al., 2013).

Apesar da elevada incidéncia destes trés termos nas abordagens
encontradas, em nenhum documento foi dada alguma definicdo a eles, ficando a
cargo do leitor a interpretacdo conforme sua percepc¢ao. Entretanto, para perseguir
0S objetivos propostos deste estudo, define-se como Impacto de um fator sobre um
processo, a conjugacdo de um par (X,y), onde o eixo das abscissas representa a
Importéancia e o das ordenadas, a Influéncia. Assim, o Impacto possui um efeito
conjugado destas outras duas variaveis, ou seja, um alto impacto significa um fator
de alta importancia e alta influéncia. No Capitulo 3 definem-se as escalas para medir

estas dimensoes.

2.1.4 Maturidade

Outra abordagem conceitual importante é o de maturidade, a qual pode estar
associada a um processo, a um projeto ou, até mesmo, a uma organiza¢ado. Optou-
se pelo estudo destes modelos, uma vez que eles desenvolvem avaliacbes do
estado atual de uma organizacdo e propdem objetivos para aperfeicoamento e
desenvolvimento. Em vista disto, conhecer os processos de avaliagdo de maturidade
trazem conhecimentos sobre fatores que, porventura, sejam identificados nas
avaliacdes. Além disto, eles fornecem opcdes para métodos de avaliacdo, com

possiveis adaptacdes.

Nikkhou et al. (2016) afirmam que a maturidade pode ser interpretada como
uma condigdo completa de desenvolvimento. O termo fornece visibilidade de como o
sucesso ocorre e quais abordagens devem ser tomadas para corrigir ou para evitar
problemas. Gordg (2016) relata que o conceito de maturidade na gestéo de projetos
retoma o conceito de maturidade de processos descrito em Cooke-Davies (2002) e
em Cooke-Davies e Arzymanow (2003), onde ambos estdo conectados com a

maturidade organizacional.

Gorog (2016) comenta que os modelos podem ser classificados em trés tipos:
(a) aqueles que se concentram no processo de gestdo de projetos (ou seja, nas

areas de conhecimento envolvidas), (b) aqueles que se concentram no processo de
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obtencdo de um resultado de um projeto (por exemplo, o desenvolvimento de um
aplicativo), e (c) aqueles que se concentram na maturidade organizacional em um

sentido mais amplo. A seguir, descrevem-se 0s trés tipos.
Maturidade na gestao de projetos:

Com um olhar inicial a gestdo de projetos, Berssaneti e Carvalho (2015)
afirmam que a maturidade é uma medida de sua eficiéncia na conclusdo de suas
tarefas, e € identificada por meio do nivel de maturidade de uma organizacao tendo
como base o uso de praticas especificas. Adicionalmente, os autores Langston e
Ghanbaripour (2016), em conformidade com Crawford (2011), ressaltam que a
conquista da exceléncia na gestdo de projetos, de modo consistente, faz-se com
sistemas e processos organizacionais maduros, baseados em uma cultura de

melhoria continua.
Maturidade de processos:

O conceito de maturidade na gestédo de projetos ampliou-se para o conceito
de maturidade de processos e, também, para o de maturidade organizacional.
Cooke-Davies (2004) reporta que as raizes do conceito de maturidade de processo
remontam ao movimento da Gestdo pela Qualidade Total (GQT), no qual um
processo é considerado estavel quando se encontra dentro dos limites de um
controle estatistico, com uma identidade e uma capacidade identificadas. Um
processo pode assim ser considerado amadurecido a medida que passa por
estagios, desde o instavel até o mais estavel e, em seguida, melhorar a sua
capacidade. Looy et.al (2011) definem maturidade como a medida em que uma

organizacao implanta seus processos de forma explicita e consistente.

Zephir et al. (2011) acrescentam que o conceito de maturidade dos processos
mostrou que melhorar a maturidade de qualquer processo leva a uma reducao na
variabilidade inerente ao processo, bem como a uma melhoria no seu desempenho.
Pode-se dizer que um processo se torna maduro a medida que passa do estagio
instavel para o estavel, com melhor desempenho, em conformidade com Cooke-
Davies (2004).

Maturidade organizacional:

Adicionalmente, a maturidade organizacional € definida por Andersen e

Jessen (2003) como um estado em que ela se encontra para alcancar seus
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objetivos, estando associada, portanto, a implantagdo de seus projetos. Segundo os
autores, ndo ha uma organizacdo plenamente amadurecida, devendo-se considerar
certo grau de maturidade organizacional que pode ser medido ou caracterizado, por
intermédio de trés dimensfes: o conhecimento (capacidade de realizar diferentes
tarefas), a atitude (vontade de realizar) e a agao (a realizacdo). A maturidade da
gestdo de projetos organizacionais é uma indicacdo ou uma medida da capacidade

de a organizacdo lidar com seus projetos.

Langston e Ghanbaripour (2016) afirmam que a compreensao da maturidade,
no entanto, € muitas vezes um conceito subjetivo, entretanto amadurecer exige
esfor¢co concentrado de revisdes e reflexdes continuas na gestdo organizacional. A
maturidade organizacional refere-se a operacdes que estdo em perfeita sinergia
para que os objetivos estratégicos sejam alcancados. Zephir et al. (2011) descreve
que a maturidade organizacional é a prontiddo para a mudanca, de modo a integrar
novas praticas, novos processos de negdécios e possiveis evolu¢des que podem ser

avaliados com o uso dos modelos de maturidade.

Adicionalmente, Souza e Gomes (2015) comentam que as organizacdes
imaturas se caracterizam pela improvisagdo na gestdo, sem estabelecer as
conexdes necessarias entre as diversas areas do conhecimento. A maturidade pode
ser definida como o desenvolvimento de sistemas e processos, repetitivos por
natureza, de modo a estabelecer uma alta probabilidade de sucesso para cada um
deles. Assim, segundo 0s autores, a experiéncia mostrou que as organizacdes
funcionam melhor quando concentram seus esfor¢os na melhoria de processos em
certas areas que exigem um esfor¢co cada vez mais sofisticado a medida que a

organizacdo melhora.

Nikkhou et al. (2016) descrevem que o modelo de maturidade é uma estrutura
gue descreve a progressao ideal para a melhoria desejada usando varios estagios
ou niveis sucessivos. Ele permite que as organiza¢gdes avaliem e comparem suas
proprias praticas com aquelas consideradas as melhores, com a intencédo de mapear
um caminho estruturado para a melhoria. De acordo com as definicbes obtidas na
literatura, para este estudo, entende-se como maturidade o estado de preparacéo de
uma organizacdo para a implantacdo de um portfélio de projetos de forma

consistente, com processos eficientes e efetivos.



50

2.1.5 Métodos multicritério

7

Uma abordagem conceitual que nao pode ser ignorada € o uso de
metodologias multicritério. Conforme ja descrito anteriormente, elas apresentam
aplicacoes faceis e objetivas, embasadas em procedimentos metodolégicos

robustos, como a Pesquisa Operacional e produzem resultados imediatos.

Ressalta-se a importancia desta abordagem no presente estudo, no qual se
admite a integracdo ocorra em ambiente complexo e abrangente, formado pelos
processos de gestdo do portfdlio, de projetos, da operacdo e gestdo dos recursos.
Neste ambiente h4d a presenca de multiplos fatores externos e internos de uma
organizagdo, além de variaveis subjetivas e intuitivas, de modo que a busca da
melhor solucdo, ou aquela que permite a melhor integracdo, ndo conduz a uma
Gnica solucdo. Ao contrario, como ja visto na Sistematizacdo da Selecdo de
Documentos, é possivel obter um numero indeterminado de solugdes, sem ser
possivel indicar qual é a melhor ou a mais satisfatoria entre elas. Além disto, os
fatores identificados nestes processos sdo capazes de potencializar ou mitigar a

integracdo, conforme a intensidade e o processo onde atuam.

Observa-se, com isto, a grande oportunidade em se associar 0 tema em
estudo com os conceitos dos métodos multicritério. Segundo Costa (2017), os
processos decisérios em ambientes complexos foram estudados, sob a perspectiva
de multiplos critérios, e estdo registrados em diversos textos, tais como Arrow
(1951), Fishburn (1964), Saaty (1980), Zeleny (1982), Changkong e Haimes (1983) e
Roy e Boyssou (1985). Costa (2017) relata que a MCDA (multicriteria decision aid)
foi implantada com o uso de varios métodos, sendo que a maioria se baseia no
estabelecimento de relagGes entre pares de alternativas. Existem, basicamente, dois
tipos de relacionamentos que apoiam abordagens MCDA: rela¢gBes de preferéncia e
relacbes de ndo dominéncia. O autor ressalta que a decisdo multicritério é
caracterizada pela modelagem de problemas de decisdo sob varios pontos de vista,

sejam guantitativos ou subjetivos.

Govindan e Jepsen (2016) reforcam que os problemas de decisdo da vida
real, em geral, envolvem varios pontos de vista conflitantes (critérios) que devem ser
levados em consideracdo em conjunto, na busca de uma decisdo razoavel. A
pesquisa dedicada a resolver problemas desta natureza possui duas vertentes mais

conhecidas: a) tomada de decisdo multicritério (MCDM — multicriteria decision
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making), e b) apoio multicritério & decisdo (AMD) ou (MDCA), ambos da Pesquisa

Operacional (PO).

Pode-se definir o Apoio Multicritério a Decisdo (AMD), de acordo com Gomes
et al. (2011), citando Roy & Bouyssou (1993): “A atividade daquele que, baseado em
modelos claramente apresentados, mas nao necessariamente formalizados, ajuda
na obtencdo de elementos de resposta as questdes de um agente de decisdo no

decorrer de um processo decisorio”.

Assim, segundo os autores, o uso de uma metodologia AMD procura fazer
com que 0 processo seja neutro, valido, objetivo, transparente, sem a pretensao de
indicacdo de uma Unica solu¢do. Gomes e Gomes (2014) complementam que: “A
metodologia deve basear-se na experiéncia e em técnicas de calculo préticas e
elementares, de forma que retrate situacdes complexas pelo uso de modelos que

permitam melhor compreenséao da realidade”.

Conforme Costa e Freitas (2005), o Auxilio Multicritério & Decisdo (AMD)
reconhece que: “Em geral, ndo existe uma alternativa que seja a melhor em todos os
critérios. As duas caracteristicas principais do AMD sé&o: analisar os problemas de
decisado a luz de varios critérios e reconhecer e abordar a subjetividade inerente aos

problemas de decisao”

Conforme Sant’ Anna et al. (2012), as abordagens de AMD dividem-se em
critério Unico de sintese, interativa local e de subordinacdo. Os métodos baseados
em critério Unico de sintese buscam agregar diferentes fun¢cdes em uma funcéo
Unica. Destacam-se o0 AHP, a Teoria da Escolha Social e a MAUT. J& as abordagens
interativas alternam fases de calculo e fases de decisdo, com o analista de deciséo
interagindo com o modelo. Esse tipo de abordagem é particularmente importante
quando se busca uma solucdo Unica que seja 6tima ou que esteja proxima do ponto
otimo. No ambito dos métodos de subordinacdo, um conjunto finito de
alternativas/acdes sédo valoradas sob uma familia de critérios, construindo-se

relacdes de subordinagéo entre as alternativas.

Conforme Miranda e Almeida (2004), dentre o0s métodos de
sobreclassificacdo, destacam-se os da familia ELECTRE (ELimination Et Choix
Traduisant la REalité, em inglés elimination and choice translating algorithm, ou em

portugués Eliminagdo e Escolha como Expressdo da Realidade), também
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denominados meétodos de subordinacdo (outranking), composta pela familia
ELECTRE ou suas variantes. Conforme Infante et al. (2014), o ELECTRE foi
desenvolvido e aplicado, pela primeira vez, por Bernard Roy na década de 1960 com
a finalidade de resolver um problema de escolha de melhor acdo (alternativa) de um
conjunto de ag0es, levando em consideracdo varios critérios que influenciavam na
escolha. Posteriormente, foi aplicado para resolver trés problemas que envolvem a

deciséo: a escolha, a classificacdo e a ordenacao.

Ainda segundo Sant’ Anna et al. (2012), os métodos de sobreclassificacdo
tém sua origem na familia ELECTRE, sendo a familia PROMETHEE também
conhecida. Govindan e Jepsen (2016) relatam que varios outros métodos ELECTRE
foram desenvolvidos nas ultimas décadas: ELECTRE 1l (Roy e Bertier em 1971),
ELECTRE Il (Roy em 1978), ELECTRE IV (Roy e Hugonnard em 1982), ELECTRE
TRI (Yu em 1992; Roy e Bouyssou em 1993) e ELECTRE IS (Roy e Bouyssou em
1993). Posteriormente, o ELECTRE TRI foi renomeado para ELECTRE TRI-B
(Figueira, Greco, Roy e Slowi'nski em 2010), ELECTRE TRI-C (Almeida-Dias,
Figueira e Roy em 2010) e ELECTRE TRI-nC (Almeida-Dias, Figueira e Roy em
2012).

As probleméticas abordadas na AMD, conforme Costa (2017) sdo as

seguintes:

a) Problematica de escolha ou da selecédo (Choice problematic - p.a (alpha))
gue consiste na escolha de um subconjunto 0 menor possivel, composto
de alternativas sendo julgadas como as mais satisfatorias. Os problemas
de otimizac&o sdo casos particulares de uma probleméatica de escolha. Na
literatura, esta problematica é conhecida como o problema do portfélio;

b) Problematica da classificacdo ordenada (Sorting problematic - p.B (beta))
gue consiste em agrupar as alternativas em classes bem definidas, ou
ainda, em formular a decisdo de um problema em termos de classificacao
para atribuir a cada alternativa de um determinado conjunto, uma das

categorias predefinidas. A atribuicdo de uma alternativa “a” a categoria

apropriada deve basear-se no seu valor intrinseco (e ndo na comparacao
de “a” com outras alternativas do conjunto A);
c) Problematica da ordenacédo (Ranking problematic — p.y (gama)) que tem

como objetivo construir uma lista de alternativas, ordenando-as da melhor
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para o pior, ou ainda, estabelecer uma pré-ordem de preferéncia (parcial
ou completa) em um conjunto de alternativas;

d) Problematica da descricdo (Description problematic - p.d (delta)) que tem
como objetivo identificar e descrever as principais caracteristicas que
distinguem as alternativas;

e) Problematica do compartilhamento (Sharing problematic - p.o (sigma)) ou
da distribuicdo, divisdo ou partilha, que trata de problemas nos quais os
recursos finitos devem ser compartilhados ou distribuidos por um grupo de
elementos. Neste tipo de classificacéo, o problema da atribuicdo de pesos
a critérios também pode ser categorizado, sobre o qual os decisores
guerem distribuir importancia entre os critérios para um conjunto de
critérios previamente definidos. Deve notar-se que € um problema de troca
tipico com recursos finitos, de modo que mudar a alocacdo para uma
alternativa significa que, pelo menos, outra deve reduzir suas
participacdes na solucao; e

f) Problematica da categorizacdo (Categorization problematic — p.0 (teta))
gue aborda problemas em que se deseja alocar alternativas semelhantes
em grupos homogéneos que podem ser discernidos um do outro, mas néao
existe qualquer relagédo de importéancia ou preferéncia entre eles. Difere da
problematica de classificagao (p.B), porque na categorizag¢ao (p.6) nao ha

relacGes de preferéncia entre as categorias.

Gomes e Gomes (2014) descrevem que as organizacfes possuem iniUmeros
problemas complexos levados a decisdo gerencial, de modo que a maioria das
situacdes reais é caracterizada pela existéncia de varios objetivos a serem atingidos.
Enquadram-se nestas situacdes, os problemas econdmicos, industriais, financeiros
politicos e sociais. Conforme ressaltado pelos autores, a metodologia AMD tem sido
utilizada na busca de solugbes para problemas complexos, sendo empregada
naqueles com multiplos objetivos, com dados imprecisos e nebulosos, bem como em

situagcdes que envolvem grupos com interesses distintos.

Para este estudo, serdo adotados os conceitos e definicbes relativos a

métodos multicritério, apresentados por Gomes et al. (2011).

No item seguinte, sdo descritos 0S passos necessarios para o levantamento

do conhecimento que deu embasamento ao tema deste estudo.
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2.2 MAPEAMENTO DO ESTADO DA ARTE

Conforme apresentado no inicio deste capitulo, apés a Base Conceitual,
procedeu-se a selecdo daqueles artigos mais similares ao tema do estudo, com
leitura de seus conteudos. Os itens a seguir refletem os agrupamentos que foram

feitos com os documentos obtidos. A Figura 2.3 apresenta a estruturacao deste item.

—‘2.2.1. Sistematizagao da Selegdo de Documentos

‘2.2.2. Fatores ldentificados

‘2.2.3. Integragédo dos Processos

2.2. Mapeamento do Estado da Arte

‘2.2.5. Técnicas para Avaliagdo da Maturidade

|2.2.6. Métodos Multicritério

|
|
|
‘2.2.4. Analise dos Processos |
|
|
|

2.2.7. Formas de Integragéo

Figura 2.3: Estruturacdo do Mapeamento do Estado da Arte

2.2.1 Sistematizacao da selecdo de documentos

Para o desenvolvimento do tema central deste trabalho foram realizadas
pesquisas para fundamentar a Sistematizacado da Selecdo de Documentos de modo
a apresentar conceitos ja consolidados, como também o0s que estdo em
desenvolvimento em relacdo ao tema abordado. Decidir qual é a melhor
metodologia, a ser utilizada para a selecdo dos estudos mais relevantes e mais
aderentes a pesquisa a ser desenvolvida, é tarefa dificil, porém fundamental. Basilio
et al. (2017) sugerem alguns passos para a sistematizacao: a) definir a amostra, b)
pesquisar as palavras-chaves, c) identificar periédicos com maior incidéncia de
documentos sobre o tema, d) identificar os autores com maior numero de
publicacdes sobre o tema, e) fazer a cronologia identificando a maior incidéncia do
tema, f) selecionar documentos mais relevantes. Conforme descrito por Ravindran e
Shankar (2015), uma revisdo sistematizada caracteriza-se como uma busca
abrangente de estudos; uma estratégia clara e reproduzivel para selecionar estudos;
uma analise dos resultados, suportada por dados, podendo gerar implicacdes para
pesquisas futuras, politicas ou praticas. Adicionalmente, MacLure et al. (2016)
justificam o uso de uma sistematizac¢ao na identificacao, avaliacao e interpretacao de

evidéncias sobre um tema especifico, bem como na identificagdo de tendéncias.
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Segundo os autores Denyer e Tranfield (2009), Medeiros et al. (2014) e
Garza-Reyes (2015) uma revisdo sistematica deve possuir as seguintes etapas: a)
formulacdo do problema; b) localizacdo dos documentos; c) selecéo; d) avaliacdo da
qualidade dos documentos obtidos; e) coleta, e f) analise. Adicionalmente, Gough et
al. (2017) citam a identificacdo de palavras-chave e os critérios de inclusdo e
exclusdo como partes integrantes de uma revisado sisteméatica. Assim, tendo-se como
base os autores citados, foi utilizado o modelo apresentado na Figura 2.4 para o

desenvolvimento do tema da pesquisa.

| ETAPAS | | OBJETIVOS |
| 1 | | Descricéo do problema | <: | Tema da pesquisa |
| 2 | | Questdes da pesguisa |

| 3 | | Palavras-chave |

| 4 | | Bases | |::> | Localizacdo dos documentos
| 5 | | Critérios de seleco |

| 6 || Leitura | |:> | Seleco e avaliagio |
L7 | Catalogacéo | |::>| Bibliometria |

| 8 || Resultados | |::> | Andlise e discusséo |

Figura 2.4: Modelo para a Sistematizacdo da Selecdo de Documentos
Fonte: Adaptado de Basilio et al. (2017), Denyer e Tranfield (2009), Medeiros et al. (2014), Garza-
Reyes (2015) e Gough et al. (2017)

No primeiro passo metodolégico, definiu-se como tema da pesquisa a
aplicacdo de um método associado a fundamentos tedricos validados na
comunidade académica, capaz de medir a intensidade dos impactos sobre
processos integrados, reconhecendo o viés que diversos fatores exercem sobre ele.
Importante ressaltar que tal escolha esta intrinsecamente ligada a descricdo do
problema abordado que é a falta da integracdo entre os processos, devido a
mudancas frequentes, ndo ficando clara a existéncia de uma visdo Unica e integrada
(PENNYPACKER; DYE, 2002; WYSOCKI et al, 2002; PATRICK, 1999;
GHASEMZADEH; ARCHER, 2000), como ja abordado na Introducéo.

Apés a formulacdo do problema, o segundo passo foi a definicdo das
questbes norteadoras, as quais, por meio da Sistematizacdo da Selegcdo de
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Documentos, estruturam um conjunto de respostas para atender aos objetivos
propostos, bem como ampliam o conhecimento sobre o tema. O Quadro 2.1 agrupa
as questdes da pesquisa, ja apresentadas na Introducédo, na sequéncia em que elas
sdo respondidas no texto. Observa-se que a questdo basica é a ultima a ser

respondida.

Quadro 2.1: Questbes da pesquisa

Questdes da Pesquisa

Os impactos, provocados por fatores internos ou externos a uma organizacao
1 afetam os processos de um portfélio de projetos e de operacfes com o uso de
recursos proprios ou compartilhados?

Quais séo as abordagens conceituais existentes gue avaliam os impactos dos
2 fatores influenciadores sobre os processas de um portfolio de projetos e de
operaces em uma empresa?

Quais séo os meétodos existentes que avaliam os impactos dos fatores sobre os
processos?

Que fatores provocam mudancas, desde a visédo de longo prazo até a
programacao didria?

Como desenvolver um método para a medicéo dos impactos dos fatores que
5 geram mudancas nos processos de um portfélio de projetos e de operacées em
uma empresa?

Ha diferencas nas avaliacies dos impactos dos fatores com relacdo aos
processos abordados?

Quais séo as recomendacdes que potencializam os efeitos positivos dos fatores
de maiaor impacto?

O terceiro passo relaciona-se as palavras-chave para trazer os documentos
associados aos processos abordados. As palavras-chave “portfolio”, “project”,
“operation” e “resource”, com o uso dos conectores AND e OR, produziram as
expressoes (portfolio AND project) OR (portfolio AND operation) OR (portfolio AND
resource) OR (project AND operation) OR (project AND resource) OR (operation
AND resource). Estas foram, entdo, combinadas com outras palavras, conforme
apresentadas no Quadro 2.2, para a estruturacdo das queries, nos idiomas

portugués e inglés.
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Quadro 2.2: Palavras chave para a estruturacao das queries utilizadas

N® OBJETIVO PALAVRAS.-CHAVE PARA A ESTRUTURAGAQ DAS QUERIES UTILIZADAS
Integracdo entre os
1 processos do (project AND portfolio AND operation® AND resource®™) AND (integrat® OR inter-relat™)
maodelo

((portfolio AND project) OR (portfolio AND operation) OR (portfolio AND resource) OR! (project AND
operation) OR (project AMD resource) OR (operation AND resource}) AND TITLE-ABSTR-
KEY (integration OR integrate OR "inter-relation” OR synergy) AND ("positive factor” OR "negative
factor” OR "critical failure factor” OR. "critical success factor” OR. "influencing factor” OR "factors of
influence” OR "key criteria” OR "key criterion” OR "key attribute”)

({portfolio AND project) OR (portfolio AND operation) OR (portfolio AND resource) OR (project AND
operation) OR. (project AMD resource) OR. (operation AND resource)) AND (integration OR integrate
OR "inter-relation” OR synergy) AND ("maturity of integrat™ OR "maturity of inter-relation™ OR

9 Fatores atuantes
nos processos

3 Maturidade "measurement criteri™ OR "measurement level” OR "maturity model” OR "maturity of integration”
OR "performance of integration” OR. "integration performance” OR "level of integration” OR "degree
of integration” OR. "degree of maturity™)
("project portfolio management” OR "sharing resources” OR "integrat* operation™ OR "project
Maturidade & management” OR "portfalio management” OR integration OR “inter-relation” OR “integrated
4 processos com processes” OR "integrated planning”)) AND (“critical factor” OR “influencing factor” OR "factors
fatores atuantes | influence” OR "key criteria” OR "key attribute” OR "maturity model” OR "maturity inter-relation” OR

"maturity”)

Com as questbes de pesquisa, as palavras-chave e as queries definidas, o
quarto passo foi a selecdo das bases. Foram escolhidas aquelas com maior vinculo
com as areas de Engenharia e Administracdo, bem como as mais aderentes ao
tema e as questdes norteadoras. Houve uma limitacdo nas bases de dados
utilizadas, sendo utilizadas a Scopus, a Elsevier (Science Direct), a ISI Web of
Knowledge (Web of Science) e a ProQuest.

As bases Scopus e o Web of Science tém sido consideradas as maiores e
mais abrangentes para periddicos revisados. Embora sejam complementares
(AZEVEDO et al., 2019), elas sédo, também, ferramentas bastante diferentes em
termos de cobertura e métodos. J& a Science Direct tem sido amplamente utilizada
na producao sisteméatica de artigos de literatura, nas areas de gestdo de operagdes
(LIAO et al.,, 2017). Além destas, a ProQuest foi utlizada para aumentar a
sensibilidade da pesquisa, fornecendo maior acesso a periddicos adicionais, bem
como para oferecer a opcao de limitar a pesquisa ao campo abstrato (GONZALEZ
ALEU; VAN AKEN, 2016).

Portanto, quando utilizadas em conjunto, essas diferentes bases de dados
podem ampliar a busca e reduzir a possibilidade de viés relacionado a periddicos
indexados exclusivamente em uma das bases, proporcionando um alto nivel de rigor
na busca e selecdo dos trabalhos a serem incluidos em analise subsequente
(MOKHTAR et al., 2019).
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No quinto passo foram definidos os critérios de selecdo para determinar quais

documentos sdo, de fato, aderentes as questbes da pesquisa. Os critérios de

inclusdo considerados estao descritos no Quadro 2.3.

Quadro 2.3: Critérios de Selecao

Item Criterio Inclusdo
1 Ano da producdo académica |Documentos apds 1994
2 Tipo de publicacdo Artigos e Conference Papers
3 Disciplina Ciéncias Fisicas, Sociais ou Multidisciplinares
: . Energia, Engenharia, Negécios e Gestdo, Contabilidade,
4 Area de conhecimento . - ; =
Engenharia Quimica e Sistemas de Informacao
5 Area da pesquisa Gestdo e Administragcdo de Empresas,
Pesq Interdisciplinaridade, Engenharia, Tecnologia e Energia
6 Linguas Portugués ou Inglés
7 Disponibilidade Textos completos onfine

Tais critérios foram escolhidos pelas seguintes razdes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)
7)

Documentos apos 1994 totalizam 25 anos de documentos produzidos,
periodo considerado suficiente para a pesquisa;

Artigos e Conference papers sdo mais objetivos, diretos e sucintos, com
metodologias bem conhecidas;

As disciplinas escolhidas sdo mais adequadas a estudos envolvendo um
portfélio de projetos e de operacdes;

Apesar de o tema ser amplo, optou-se para restringir as areas de
conhecimento aquelas mais proximas a Engenharia e Gestdao de
Negécios;

A area de pesquisa escolhida foi a Gestdo de Negdcios, uma vez que o
tema esta associado a gestao de uma empresa,

As linguas escolhidas foram aquelas de dominio do autor deste estudo;

A busca de textos completos foi outro critério de selecdo, uma vez que
textos restritos aos Abstracts somente ndo seriam suficientes para uma

busca mais detalhada.

A leitura dos titulos e abstracts foi 0 sexto passo, capturando-se a relevancia

de cada um, tendo-se como foco a presenca de fatores, bem como processos e



59

modelos de avaliagdo. Neste passo, foram eliminadas duplicagbes, uma vez que as
pesquisas foram efetuadas de forma independente em cada base, bem como titulos
e conteudos nédo alinhados com o tema. Adicionalmente, a referéncia cruzada foi

feita, garantindo uma cobertura ampla sobre o tema.

Na primeira selecéo foram utilizadas as queries conforme foram estruturadas,
com o auxilio das palavras-chave. A segunda selecéo teve como base a escolha por
titulos e a obtencdo dos documentos no Portal de Periddicos da CAPES, ou em sites
de suporte, como o Research Gate e o Google Académico. Foram descartados os
titulos cujos documentos ndo foram disponibilizados nas bases consultadas. A
terceira selecao foi feita com o uso dos critérios previamente definidos e, por fim, a
quarta selecédo deu-se com a leitura dos resumos (Abstracts). Neste momento, foram
verificados os assuntos de maior interesse aos objetivos da tese, bem como uma

leitura abrangente do contetido de cada documento.

Como sugerido por Maestrini et al. (2017), fez-se uma verificagdo manual
usando o aplicativo Mendeley para consolidar os resultados. Assim, o nucleo da

pesquisa restringiu-se a 83 documentos, conforme Tabela 2.1.
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Tabela 2.1: Bases utilizadas e resultados obtidos

Bases utilizadas e resultados obtidos
Science Web of .
Scopus Direct Science ProQuest Totais
Integracdo entre 48 8 29 7 9o
processos
Fatores atuantes nos
1 selecdo - processos 235 9 23 19 286
palavras-chave Maturidade 181 18 33 9 241
Maturidade e processos 144 90 106 55 307
com fatores
Totais 608 125 191 a7 1011
Integracdo entre 5 6 10 5 53
processos
2% selegdo - Famrif_’oi‘:s:;gs nos 46 1 2 2 51
enquadramento :
208 objetivos Maturitﬂ?;réda:joiessas = . > - -
P 40 31 5 3 79
com fatores
Totais 116 40 22 11 189
Inteqracdo entre 3 1 & 0 10
processos
Fatores atuantes nos
3* selecdo - processos 38 ! ! 2 42
critérios Maturidade 12 2 2 1 17
Maturidade e processos 34 59 4 3 70
com fatores
Totais a7 25! 13 6 139
Integracdo entre 0 0 4 0 4
processos
) Fatores atuantes nos 13 0 1 5 16
42 selecdo - processos
abstracts Maturidade 9 2 2 9 18
Maturidade e processos 15 16 5 4 37
com fatores
Totais ar 18 9 11 75

Com o cadastro dos documentos no aplicativo Mendeley, foi possivel fazer o
levantamento bibliométrico, sendo este o sétimo passo metodoldgico. Foi utilizado,
também, os modelos propostos por Costa (2010) e por Oliveira et al. (2018) para a
sistematizacdo da bibliometria, permitindo melhor estruturagéo para os referenciais
tedricos. Foram cadastrados os seguintes dados: autores, ano, palavras-chave,
periodico, objetivos, método, tipo da pesquisa, recorte geografico e fatores
encontrados. E importante ressaltar que tais documentos se referem aos processos
abordados, combinados entre si ou descritos separadamente. Ressalta-se que as
consultas foram feitas no Portal de Periédicos da CAPES entre maio e junho de
2017. Além destas bases, foram feitas pesquisas complementares nos sites Google
Académico e Research Gate. As teses e dissertacdes foram obtidas diretamente do
Banco de Teses da CAPES. As queries completas para cada base encontram-se no
APENDICE I.
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Posteriormente, na consulta as referéncias dos artigos selecionados foram

obtidos mais 105 documentos relativos aos processos e métodos abordados. As

bases, livros e outras fontes bibliograficas, com seus quantitativos encontrados,

estdo apresentados na Figura 2.5. A Tabela 2.2 apresenta os resultados da

pesquisa bibliografica.

Bases consultadas e . . Web of .
resultados obtidos Scopus Science Direct Science ProQuest Totais
[ Palawraschave | | 608 | [ 125 | [ 191 ]| 87 |C—>[ 1011 |
[ Enquadramente | [ 116 | | 40 | [ 22 ][ 11 |J—>[ 18 |
| Critérios | 87 | 33 | [ 13 ]| 6 |c—>[ 139 ]
| Abstracts || 37 | | 18 | | 9 | | 11 > 75 |
Artigos e Conference papers |::> 75
Livros |::> 11
Teses e Dissertagdes |::> 18
Obtidos nas Referéncias |::> 57
QOutras fontes {rmétodos I:> 29
multicritério
TOTAL GERAL >l 19

Figura 2.5: Pesquisa em periddicos, livros e outras fontes

Tabela 2.2: Documentos selecionados

Documentos selecionados | Numero (%)
Artigos 156 82%

QOutras referéncias 4] 3%

Livros 11 6%

Teses e Dissertacoes 18 9%
Totais 190 100%
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2.2.2 Fatores identificados

O APENDICE |l apresenta os fatores encontrados na Sistematizacdo da
Selecdo de Documentos relativos a possiveis impactos sobre a maturidade dos
processos. Ao todo, foram encontrados 496 fatores citados nos 75 artigos
selecionados, reportados entre 1994 e 2017. A primeira etapa para a consolidacéo
foi a eliminacdo de fatores sem nenhuma descri¢cao, reduzindo-se o numero inicial a
360 fatores. Como segunda etapa, foram eliminados os fatores repetidos, obtendo-
se 226 fatores, descritos no APENDICE II-A. Destes, 87 foram aglutinados a outros
com descri¢cdes semelhantes, resultando em 139 fatores, sendo esta a terceira etapa
de consolidacdo. A quarta etapa consistiu em mais uma aglutinacado de 34 fatores
gue apresentavam descri¢cdes pouco detalhadas, porém indicando similaridades com
outros deste grupo. Com isto, foram consolidados 105 fatores, descritos no
APENDICE [I-B. Na quinta etapa, foram desconsiderados 65 fatores por possuirem
somente uma citagao e, por fim, na sexta etapa foram desconsiderados 13 fatores,
por possuirem duas citacfes. Ressalta-se que, para esta etapa, se fez a verificagdo
do ano de publicacdo dos artigos com somente uma ou duas citacdes,
particularmente para 2015, 2016 e 2017, uma vez que a baixa incidéncia poderia ser
fruto de um fator novo, recentemente estudado e ainda ndo abordado na literatura.
Entretanto isto ndo foi verificado. Assim, o namero final restringiu-se a 27 fatores
influenciadores, cujas descricdes e referéncias encontram-se no APENDICE IIl. A

depuracdo nas seis etapas esta representada na Figura 2.6.

Fatores encontrados Fatores removidos Fatores consolidados
496 |==|  136semdescrighes | = | 360 |

- | 134 repetidos | = | 226 |

= | 87descrigessimilares | = | 139 |

= | 34sem detalnes suficientes | = | 105 |

= |  65comicitagio | = | 40 |

= | 13com2citagies | = | 27 |

Figura 2.6: Depuracgédo dos fatores
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A depuracéo foi necessaria, pois muitos fatores encontrados nos textos néo
eram o foco principal, servindo como citagdes e exemplos para enriquecimento dos
documentos. Deste modo, ndo havia descri¢cdes suficientes ou, simplesmente, eles

nao eram definidos.

Para maior entendimento do processo de depuracédo, todas as referéncias
utilizadas nos documentos dos APENDICES II-A, 1I-B e Il utilizam as citacdes
apresentadas no Quadro 2.4.Como pode ser observado, o total de documentos nos
quais os fatores foram encontrados foi de 68, apesar de terem sido selecionados 75
resultantes do levantamento bibliogréfico. Esta reducéo foi devida ao processo de

depuracéo apresentado.

Quadro 2.4: Citacbes

Ref. Citagoes Ref. Citagoes
1 Akhavan & Zahedi (2014) 35 | Mathur et al. (2012)
2 | Alagba (2014) 36 | Meskendahl (2010)
3 Alfalla-Luquea et al. (2013) 37 | Miklosik (2015)
4 | Aliasetal. (2014) 38 | Mishra et al. (2016)
5 Behncke et al. (2011) 39 | Nascimento et al. (2014)
6 Belout & Gauvreau (2004) 40 | Nilashi et al. (2015)
7 Beringer et al. (2013) 41 | Olander & Landin (2008)
8 Berssaneti & Carvalho (2015) 42 | Ozguler (2016)
9 Briihl et al. (2010) 43 | Ozorhon & Karahan (2016)
10 | Cooke-Davies & Arzymanow (2003) 44 | Patanakul (2015)
11 | Cooke-Davies (2002) 45 | Patanakul & Milosevic (2009)
12 | Cooper et al. (2000) 46 | Patrick (1999)
13 | Cooper et al. (1999) 47 | Pennypacker & Dye (2002)
14 | Castro et al. (2017) 48 | Pillai et al. (2002)
15 [Dulange et al. (2014) 49 | Price & Chahal (2006)
16 | Dvir & Lechler (2004) 50 [Qietal (2014)
17 | Elonen & Artto (2003) 51 | Raberetal. (2013)
18 | Engwall & Jerbrant (2003) 52 | Ramstad et al. (2010)
19 | Flyvbjerg (2008) 53 | Ramstad et al. (2013)
20 | Ghasemzadeh & Archer (2000) 54 | Ross (2004)
21 | Gorég (2016) 55 | Seidel & Back (2011)
22 | Hanisch & Wald (2011) 56 | Shirouyehzad et al. (2010)
23 | Howellet al. (2010) 57 | Shiu et al. (2014)
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24 |Hung et al. (2014) 58 |Silveira et al. (2013)

25 |lhuah et al. (2014) 59 | Steffens et al. (2007)

26 | Jinetal (2014) 60 | Strasunskas & Rajaieyamchee (2010)
27 | Jonas (2010) 61 Tsai et al. (2014)

28 | Kock et al. (2016) 62 | Van Donk & Van Der Vaart (2005)
29 | Kovacic & Filzmoser (2014) 63 | Voss (2012)

30 | Kuo & Kuo (2010) 64 | Wysocki et al. (2002)

31 Kuo & Tsai (2017) 65 | Yawanarajah et al. (2008)

32 | Langston & Ghanbaripour (2016) 66 | Yeh & Zhiping (2016)

33 | Maio et al. (1994) 67 | Young & Poon (2013)

34 | Martinsuo & Korhonen (2014) 68 | Zephir et al. (2011)

processos onde eles foram identificados.

2.2.3 Integracédo dos processos

Por fim, o APENDICE IV apresenta a distribuicio dos 27 fatores nos

A Tabela 2.3 apresenta os totais de fatores encontrados na integracéo entre

0s processos combinados ou ndo. A Tabela 2.3 teve como referéncia o Quadro 2.4,

gue apresenta os autores (citacdes) que formaram o nucleo da pesquisa.




Tabela 2.3: Integracdo dos processos

Integragao entre processos

N° de doc.
(nucleo da
pesquisa)

N° de doc.
com fatores
identificados

Portfdlio

5

4

Projetos

oy
=

oy
=

Operacies

Recursos

Projetos / Portfalio

Projetos / Recursos

Projetos / Operacéo

Portfdlio / Recursos

Portfdlio / Operacéo

Operacéo / Recursos

Portialio / Projetos / Recursos

Portialio / Projetos / Operacéo

Projetos / Recursos / Operacéo

Portfélio / Recursos / Operacéo

Portfélio / Projetos / Recursos /Operacéo

Processos organizacionais

D || OO (ol | O 0| O |0 | wW| oo (&)~

[ T [ e T I e T O e T e R N s e Y [ e Y e T [ - ) I = O L [

Totais

-]
L4}

[=1]
=]

65

A Figura 2.7 é o Diagrama de Venn, que apresenta as interfaces entre os 68

documentos que reportaram fatores nos processos abordados neste estudo.

Processos Portfélio
Organizacionais 4
6
Operaces
perag 0
A

0

Recursos

2

Projetos
40

Figura 2.7: Diagrama de Venn
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2.2.4 Analise dos processos

Conforme a Tabela 4, considerando-se apenas um processo por vez,
observa-se forte concentracdo de artigos nos temas relativos aos processos de

gestao de projetos, com 40 artigos (59%) do ndcleo da pesquisa.

Quando os processos séo analisados em pares, observa-se que a
combinacao entre a gestao de portfélio e de projetos domina amplamente as demais

com 8 artigos encontrados (10,7%), nos quais todos apresentaram fatores.

Para os processos combinados trés a trés, foram encontrados apenas 2
artigos (2,7%) que abordavam os 3 temas em conjunto (gestdo de portfolio, de
projetos e de recursos). Estes 2 artigos também apresentaram fatores para este

estudo.

Adicionalmente, foram encontrados 6 artigos (8,0%) dos 75 selecionados, que
correspondem a processos organizacionais e de negdcios, nos quais os fatores
foram identificados. Neste trabalho, estdo reunidos em processos organizacionais
todos os artigos que se referem a negdcios, mudancas organizacionais, processos
de trabalho ndo especificados, relacées entre fornecedores e clientes, sistemas de
gestdo integrados, gestdo de processos e inteligéncia de processos, néao
categorizando nenhum dos processos na forma desenvolvida neste trabalho.

O Quadro 2.5 apresenta os principais temas abordados por processo.
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Quadro 2.5: Principais temas

TEMAS POR PROCESSO

Gestédo da Operagao

Gestdo de Projetos

Estrutura de suporte a decis&o (Yawanarajah et al. (2008))

Fatores criticos de sucesso (FCS) na implantagéo do BIM (Ozorhon & Karahan
(2016); Tsai, Mom & Hsieh (2014))

Operagdes integradas (Strasunskas & Rajaieyamchee (2010))

Mudangas em projetos de desenvolvimento de produtos (Steffens, Martinsuo & Artto
(2007))

Planejamento integrado (Ramstad; Halvorsen & Holte (2013,
2010)

Fatores criticos de sucesso (FCS) no ERP (Seidel & Back (2011))

Fatores criticos de sucesso (FCS) para o desempenho
operacional (Dulange, Pundir & Ganapathy (2014))

Fatores da gestéo pela qualidade total (TQM) no ERP (Shirouyehzad; Badakhshian
& Dabestani (2010))

Interfaces de processos (planejamento estratégico,
desenvolvimento e produgdo) (Behncke et al. (2011))

Técnicas de previsédo (Flyvbjerg (2008))

Gestédo dos Processos Organizacionais

Fatores criticos de sucesso (FCS) em sistemas integrados de informagao (Yeh &
Zhiping (2016))

Estrutura para a gestdo de mudangas (Price & Chahal (2006))

Fatores criticos de sucesso (FCS) na gestdo do conhecimento (organizagdes
baseadas em projetos) (Akhavan & Zahedi (2014))

Fatores nas relagdes inter-organizacionais (Shiu, Jiang &
Zaefarian (2014))

Fatores criticos de sucesso (FCS) no desempenho de processos (estrutura de
modelo de maturidade) (Jin, Chai & Tan (2014))

Fatores em modelos de maturidade de inteligéncia de negécio
(Raber, Wortmann & Winter (2013))

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na gestdo de projetos multiculturais (Ozguler
(2016))

Maturidade da gestéo (Kuo & Tsai (2017))

Fatores criticos de sucesso (FCS) no desempenho de projetos (Alagba (2014); Alias
et al. (2014); Belout & Gauvreau (2004); Berssaneti & Carvalho (2015); Cooke-
Davies (2002); Dvir & Lechler (2004); Hung, Chen & Wang (2014); lhuah, Kakulu &
Eaton (2014); Kuo & Kuo (2010); Qi (2014); Young & Poon (2013))

FCS na integragao de processos (Castro et al. (2017))

FCS dos processos de planejamento colaborativo (Kovacic & Filzmoser (2014))

Modelo de maturidade organizacional (Zephir et al., (2011))

Fatores criticos de sucesso (FCS) no desempenho do projeto (maturidade do
processo) (Mishra, Das & Murray (2016))

Gestao de Portfdlio

Estrutura de contingéncia do projeto (incerteza) (Howell, Windahl & Seidel (2010))

Fatores na gestdo de um portfélio de projetos (Martinsuo ef al.
(2014); Voss (2012))

Desempenho no ambiente mdiltiplos projetos (Pillai, Joshi & Rao (2002))

Fatores criticos de sucesso (FCS) na gestéo de um portfélio
(Cooper, Edgett & Kleinschmidt (1999); Cooper, Edgett &
Kleinschmidt (2000))

Estrutura de gestdo de projetos (fatores dependentes, independentes e
contingentes) (Hanisch & Wald (2011))

Estrutura para implantac&o de fatores criticos de sucesso na
gestdo de portfdlio de projetos (Jonas (2010))

Maturidade na gestdo de projetos (Cooke-Davies & Arzymanow (2003); Nascimento
et al. (2014))

Portfolio & Projetos

Fatores na avaliagdo de maturidade em gestéo de projetos (Silveira, Sbragia &
Kruglianskas (2013))

Estrutura de suporte a decisdo (Ghasemzadeh & Archer (2000)

Metodologias para a gestdo de projetos (Miklosik (2015))

Fatores na gestdo de multiplos projetos (Patanakul & Milosevic
(2009))

Caracterizagéo de riscos e incertezas (Ross (2004))

Modelo de maturidade organizacional (desempenho
organizacional baseado em projetos) Langston & Ghanbaripour
(2016)

Fatores no processo de gestdo de partes interessadas (Olander & Landin (2008))

Fatores criticos de sucesso (FCS) na gestéo de um portfélio de
projetos (Beringer, Jonas & Kock (2013); Meskendahl (2010))

Gestao de Portfdlio, Projetos & Recursos

Fatores criticos de sucesso (FCS) na gestédo de um portfélio de
projetos (impacto do projeto conceitual no sucesso do portfolio)
(Kock, Heising & Gemiinden (2016))

Fatores criticos de sucesso (FCS) na gestdo de um portfélio de projetos (ambientes
de multiplos projetos) (Engwall & Jerbrant (2003))

Ambiente de multiplos projetos (negécios orientados por
projetos) (Elonen & Artto (2003))

Estrutura de gest&o de multiplos projetos (Maio, Verganti & Corso (1994))

Atributos na gestao de um portfélio de projetos (Patanakul
(2015))

Ambientes de multiplos projetos (Pennypacker & Dye (2002))

Gestéo de Projetos & Recursos

Estrutura de avaliagdo da maturidade da gestdo de projetos (Gordg (2016))

FCS em multiplos projetos (Wysocki, Beck & Crane (2002))

Gestao de Recursos

Ambientes de multiplos projetos (Patrick (1999))

Fatores e integragao da cadeia de suprimentos (Van Donk & Van Der Vaart (2005))

Fatores criticos de sucesso (FCS) no desempenho de projetos
(Nilashi et al. (2015))

Estrutura de integragéo na cadeia de suprimentos (Alfalla-Luquea, Medina-Lopez &
Dey (2013))

Ativos e desempenho na gestéo de projetos (Mathur et al.
(2012))

Gestao de Projetos & Operacao

FCS na integracéo de processos (Briihl, Horch & Osann (2010))
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Conforme o Quadro 2.5, no processo gestdo de projetos, o tema
predominante foi a identificacdo de FCS na implantacdo dos empreendimentos, sob
diversas oOticas, tais como gestdo do conhecimento, contingéncias, incertezas e
riscos, gestdo das partes interessadas, desenvolvimento de novos produtos, entre
outros. Observa-se que o0 apoio da alta administracdo é um fator comum a todos os
documentos relativos a este processo, refletindo a percepcdo dos gerentes e

equipes sobre a importancia do patrocinio gerencial.

Quando a gestéo de projetos tem foco associado com a gestédo de portfolio e
a de recursos, a abordagem sobre FCS mantém-se, porém dentro de um universo
maior, onde multiplos projetos sdo inseridos. Neste ponto, a priorizacdo, o
compartilhamento e o nivelamento passam a ser temas comuns aos trés processos.
Mudancas, riscos, apoio da alta administracdo, ferramentas e métodos e
compartilhamento de recursos séo os fatores mais presentes nesta discussdo. Deve-
se observar, também, que muitos documentos apresentam estruturas teoricas e
aplicadas, nas quais os fatores sao inseridos. Estas estruturas buscam desenvolver
uma visao holistica, para que o decisor tenha todas as informa¢cdes necessérias de
modo a garantir o sucesso de um projeto, de um produto ou de um portfélio. O tema
comum, quando os trés processos sao abordados em conjunto (portfélio, projetos e
recursos) é a estruturacdo de portfélio. Por outro lado, tem-se, também, como ponto
comum a dificuldade de uma abordagem de consenso entre os diversos autores
pesquisados, sinalizando que os estudos ndo apresentam ainda uma tendéncia

metodoldgica sobre a questéo.

J& na gestdo da operacdo o tema predominante € a integracdo, havendo
também espacgo para a discussdo de FCS associados a medi¢cdo dos resultados.
Apesar de possuir fatores comuns aos outros processos, como mudancgas e riscos, a
gestdo da operacdo objetiva os resultados imediatos, com a manutencdo da
producdo. Infere-se que as equipes operacionais tém caracteristicas distintas
daquelas dos outros processos, surgindo entdo o foco na integracdo (de

planejamento, de processos, de resultados).

Embora menos frequentes, observam-se temas voltados para a implantacéao
do ERP e do BIM, além dos modelos de maturidade na gestdo de projetos ou na

gestao organizacional. Assim, diante do cenario consolidado neste item, percebe-se
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gue muitos fatores foram identificados, estando a grande maioria concentrada na
gestédo de projetos. Nao foram apresentados, entretanto, indicadores qualitativos ou
guantitativos, que sinalizassem os impactos destes sobre 0s processos. Percebe-se
também a baixa quantidade de documentos que tratam da visdo integrada dos
processos abordados (inter-relagdes). H4 muitas lacunas quando os processos sao
comparados aos pares ou em outras combina¢des. Em vista do exposto, infere-se
sobre a importancia e o ineditismo do presente estudo ao abordar a percepcéao dos
impactos de diversos fatores sobre os processos em pauta, com uma metodologia

prépria, clara, simples e harmdnica a ser desenvolvida.

Para a elaboracdo do Quadro 2.5, bem como para o desenvolvimento das
préoximas etapas deste estudo, foi utilizada como premissa a manutencédo de fatores
com 10 ou mais citacdes. Assim, a analise sobre os 27 fatores identificados, ficou

restrita a 12 fatores. Estes estao apresentados no Quadro 2.6, a seguir.
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Quadro 2.6: 12 fatores mais citados na Sistematizagéo da Selegdo de Documentos

Ref. conforme N° de _—
Fatores Quadro 2.4 citagBes Descrigao do fater
R 1,2, 6, 8 24, 25, 26, 30, ]
Suporte da Afia 37 43 51 % 58 . Comgronesso e apow, reconhecendo a auiondade dos gerenies de projeio. Patociwo, fecliando respedo,
Adminisiagio 745, .:;,r ' ) comumicacao e parbcipacao. Apoio organizacional com estragias clarss e de infegrago.
5 14 90,73 33 95 98 Evenios incerips. Estmafivas com alierapies nas combmacies de recursos para adequar ac estratégias.
Riscos 5:2 35 45 5_::) ;4 ,:2 ,é 14 Resposias adequadas a deswios mesperados, com wenficacdo, avaliagho e migacio (ameagas) ou
TE TR T T A mplantagdo (oporunidades), evilando inferupgies.
Papéis @ {4815 67 30,37 42 Definigies claras dos papés e responsabiidades dos gerentes & equipss. ConvicgSo, envolvimenio, mofivacso,
P e T 14 sigiemas de recompensa, recrutamenio, selecao e remamenio. Desenvohamenio de habilidades e compencias
- 1 E?an
Respensabiidades 43,55, 55, 60, 95, 68 recqueridas.
5 6 14 16 18 22 75 4 Evenics mesperados de decislo, escopo, requisios, cusios @ prazos, com impacios nos negdcios. Aglidade
Mudangas : 44 5:., 5:5 5_.1 5:9 :4 ' 14 reshéncia, fexblidade para planejar & mudar infema e exiemaments, permidndo ripda recuperacio de egulibng)
1 1 1 ot | 1 ¥ & conirole.
Alinh X Neaéa 2,6, 11, 20, 25, 30, 35, 35, 12 Infegracio de projetos, recursos, operagies, equipes & gerncias ao plano estraégico. Obsefivo daro com 3
~innamenio a0 Negotio 37,42, 44, 67 definico de direcao de longo prazo, mcluindo visdo, ectraiégias, metas e ohjefivos organizacionais.
Pressfes Paries 5 7 14 95 95 40 49 42 Resubados mfuenciados por grupos memos e exiemos. |denfficagio de especiicagies, infuéncias
; L, 4:., 4! ; 5! Y 12 ORENZACIONES, requisios, nivels O impacio & inleresse, expenéncia, nalreza, expectalivas, mporidnca e
Inizressadas T nfiuéncia, medindo seus efefos nos negboios.
5 & 9 17 M 35 50 52 Suporte mefrumental e estruiural para alender acs objetivos do negocio. Técmicas e arefios com lecnologias e
Ferramenfas e Métodos | 55 55 -;? _,‘5 T 12 conhecimenios necessancs para o desenvolvimento de farefas, permiSindo o armazenamenio, processamento &
T comparthamento de informagdes.
Inerd déng 3, 11,18, 20, 21, 28, 29, 2 Comgplexidades ente projeios, como afvidades, duracies, orcamenios, pessoss, poliicas, habiidades,
nisrdependencias 32, 34, 43, 51, 62 esiraiégias, dlocacdo, tempo, prondades. A miuéncia de um projedo sobre os oulros, com dispua de recursos.
Habiidades 1,9, 24, 79, 30, 42, 55, 58, Caracierisicas pessoas como conhecimenio do negbcio, capacidade emocond, cooperagho, confianca,
) &1 55 67 nisresse no processo colaborafivo, attudes proafivas, promogSo do envolvimento, compromeSmento, confianga e
Inferpessoais ol, b, b nizgragio ekiva.
Comparhamento de | 3, 14, 17, 18, 20, 25, 27 DistabuicBo de recursos no portidlio, com alocagio companiihada nas tarefes. Realocacio adequada & revislo de
) - 112 ’4_‘ ;15 ’55 e priondades, com responsabiidade e compencia, dependendo da execugdo dos projefios em diferenies
Recurscs P T velocidades.
Tecnologia da o %% 28 35 4350 5 Aplcacin de solugies tecnologicas com anbuios como faclidade, poriablidade, escalablidade, modulandade,
. ' 5_1 o ' 10 sofisicaglo, capacidade de aualizacio, fexiblidade, sequranca, que permiiem precisfo, disponibiidade, andlise
Informagso o & processamento de dados.
0.7 30 34 43 45 Valores, crencas, pAncipios, pensamenics & normas comporamentzis, fores ¢ coesas, compartihadas por uma
Cullura Organizacional : 5-’.:1 55:- [ o 10 organizaca que fndameniam e influenciam um sisiema comporafivo e de gestdo de projelos, e que podem|

Mpaciar 05 REqooos.

O Quadro 2.7 mostra que 9 fatores tiveram suas primeiras citagcdes na

literatura anteriores a 2004. Os demais sdo anteriores a 2010. Por outro lado, 11

fatores foram citados em documentos de 2016, indicando que sua influéncia é atual

NoS processos organizacionais. Assim, fica evidente que a escolha dos fatores para

analise é consistente com 0s mais citados na literatura.
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Quadro 2.7: Fatores mais citados - Ano da citagédo

. MNamero de Ano da citacdo
Mo Fatores mais citados . T — —
citacoes |Primeira citagao| Ultima citagdo
F1 Suporte de alta geréncia 16 2004 2016
F2 Riscos 14 2000 2016
F4 |Papéis e responsabilidades 14 2003 2016
F6  |Alterar 14 2003 2015
F3  |Alinhamento de Negocios 12 2000 2016
F& Pressfes das partes interessadas 12 2004 2016
F7  |Ferramentas e Métodos 12 2003 2016
Fa Interdependéncias 12 2000 2016
F10 [|Habilidades interpessoais 11 2010 2016
F12 |Compartilhamento de recursos 11 2000 2016
F9 |Tecnologia da informacao 10 2010 2016
F11 |Cultura Organizacional 10 2008 2016

2.2.5 Técnicas para avaliacdo da maturidade

Muitos modelos foram encontrados na literatura com citagbes em diversos
documentos. Segundo Go6rég (2016), existem aproximadamente 60 modelos
diferentes utilizados em avaliacbes de projetos, processos e organizacoes.
Entretanto, nesta pesquisa foram identificados o0s seguintes modelos: PMM
(COOKE-DAVIES; ARZYMANOW, 2003); PMMM (SOUZA; GOMES, 2015); CMMI
(SOUZA; GOMES, 2015; LANGSTON; GHANBARIPOUR, 2016; MISHRA et al.,
2016; BRITSCH et al., 2012; DOMINGUES et al., 2016); KPMMM (SOUZA; GOMES,
2015); P3M3 (LANGSTON; GHANBARIPOUR, 2016; YOUNG et al., 2014); PEMM e
EDEN (BRITSCH et al, 2012); P2CMM (LIANYING et al., 2012); OPM3
(LANGSTON; GHANBARIPOUR, 2016); CMM (ZEPHIR et al., 2011; BERSSANETI,
CARVALHO, 2015; NASCIMENTO et al., 2014; MMGP (SOUZA; GOMES, 2015;
PRADO, 2006); SPICE (SARSHAR et. al., 2004); BPMM (LOOY et al., 2011) e IIMM
(KANG et al., 2015).

Além destes, ha muitos outros trabalhos de autores como Kent Crawford,
desenvolvido em 2006 PMBOK para maturidade organizacional, Fitterer e Rohner
para fornecedores de assisténcia meédica, em 2010, Demir e Kocabas para a
qualidade da educacéo, desenvolvido em 2010, Moreira, também em 2010, para a
maturidade empresarial, além de padrbes internacionais como o ISO 9004, o
Baldridge National Quality Award (BNQA) ou o Forum Europeu de Gestdo da
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Qualidade “Business Excellence (EFQM)”, bem como o PNQ (Prémio Nacional da
Qualidade) e o MPS.BR (Melhoria de Processo do Software Brasileiro), utilizados no
Brasil para avaliagdo de empresas e desenvolvimento de softwares,

respectivamente.

Na pesquisa bibliografica foram encontrados também outros, que ndo séo
modelos de maturidade, apesar de serem hibridos por agregarem ferramentas
multicritério de apoio a decisao, aproximando-se dos objetivos deste estudo. Os que
foram encontrados na pesquisa sdo o0s seguintes: BSC com abordagem MCDM
(PAN; NGUYEN, 2015), combinando técnicas DEMATEL (Decision-Making Trial and
Evaluation Laboratory), ANP (Analytical Network Process) e DELPHI; MCPCM
(NILASHI et al.,, 2015), com o uso de DEMATEL, ANP e GRA (Grey Relational
Analysis); BIM MM (LIANG et al., 2016), com o uso de técnica DELPHI.

Ao contrario do elevado numero de modelos encontrados na pesquisa
bibliogréfica, as criticas a eles sdo muitas. Podem ser citadas: complexidade;
fragilidade na melhoria continua; auséncia de resultados continuos e discretos,
conforme relatos de Nikkhou et al. (2016).Outras criticas identificadas: sao inflexiveis
para mudancas e melhorias continuas; identificam os problemas, mas nao as
solugbes; ndo acompanham o ritmo de mudancas organizacionais ao longo do
tempo, provocadas por novas tecnologias e por praticas e processos inovadores; 0s
niveis de maturidade ndo possuem detalhes suficientes para avaliar o progresso
alcancado; as metodologias sédo, geralmente, “mono-disciplinares”, desconectadas
da prética e as vezes opressivas; ignoram principalmente os recursos humanos ou
0s aspectos operacionais (LANGSTON; GHANBARIPOUR, 2016; BACKLUND et al.,
2014). Domingues et al. (2016) reportam que nao ha métodos comumente aceitos
pela comunidade cientifica, levando-os a critica recorrente sobre simplificacdo
excessiva de fendbmenos quando comparados aos desempenhos reais. Conforme
Tahri e Drissi-Kaitouni (2015) um modelo pode ser apropriado para um tipo de

organizacao e nao ser para outro.

Tendo em vista as dificuldades reportadas por diversos autores, tais como
Nikkhou et al. (2016) e Domingues et al. (2016), relativas a implantacdo de modelos
de maturidade, bem como as diferencas existentes entre 0s objetivos a que se
destinam os modelos e os objetivos deste estudo (simplicidade, praticidade e
aplicacdo a qualquer organizacdo), entende-se que eles ndo sao ferramentas
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adequadas para aplicagdo aqui, apesar de identificarem fatores presentes em
processos e em organizagdes. Eles ndo atendem as necessidades do problema
devido a: Inexisténcia de uma teoria robusta; adequacdo para uma industria
especifica e néo para outras; complexidade, demandando tempo e custos
adicionais. Muitos modelos de maturidade foram pesquisados no presente estudo,
porém em funcgdo das dificuldades apontadas na literatura, descritas acima, eles ndo

serdo considerados para a pesquisa aplicada e demais etapas.

2.2.6 Métodos multicritério

Tendo-se como base a Sistematizacdo da Selecdo de Documentos, somente
7 artigos apresentaram métodos apoio multicritério a decisdo (AMD). Deste total
somente um documento associa métodos de apoio a decisdo a uma ferramenta de
gestdo, que ndo é necessariamente um modelo de maturidade (PAN; NGUYEN,
2015).

Com isto, conclui-se que nao foram encontrados trabalhos que abordem a
gestdo de um portfélio de projetos e de operacbes, que tenham, também, utilizado
métodos multicritério de apoio a decisdo. Para dar continuidade a estruturacédo deste
estudo, e, tendo em vista que os métodos multicritério trabalham com variaveis
subjetivas, intuitivas, com multiplos fatores em ambientes complexos, e que tais
caracteristicas estdo presentes neste trabalho, foi necessaria uma nova pesquisa.

Assim, ela foi ampliada com a consolidag&o de 29 novos documentos.

Conforme as problematicas abordadas na AMD, descritas por Costa (2017), e
tendo em vista a proposicdo da medicdo dos impactos causados por fatores na
integracdo de processos de planejamento, entende-se que as problematicas de
classificacdo, de escolha, de categorizacdo e de descricdo ndo sao apropriadas.
Para as outras problematicas, foram selecionados documentos que apresentam
métodos para ordenacdo e compartilhamento, com a definicdo de pesos, de forma
gue o meétodo procurado deve reunir ferramentas de apoio a decisdo no trato dos

processos abordados.

Os 29 novos documentos selecionados, também, ndo apresentaram
similaridades com o tema abordado nesta pesquisa. Entretanto, apresentaram

aplicacdes em problemas operacionais, ressaltando a Pesquisa Operacional como a
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area de conhecimento dominante. Adicionalmente, h4 documentos com aplicacfes

de métodos multicritério hibridos, e que poderéo ser adaptados ao presente estudo.

Em vista disto, tais métodos devem ser utilizados separadamente ou de forma
hibrida, de modo a obter as vantagens de cada um deles, e mitigar suas
desvantagens, quando utilizados individualmente, conforme abordado por
Dinmohammadi e Shafie (2017). Segundo os autores, as abordagens hibridas
representam um poderoso grupo de técnicas que podem auxiliar os decisores no
tratamento de informacdes diversas, envolvendo preferéncias das partes
interessadas, critérios interconectados ou contraditérios em ambientes incertos.
Dado o contexto de a presente pesquisa ser em ambiente complexo, com processos
e niveis distintos de maturidade, sujeitos a multiplos fatores influenciadores, diversos
atores e decisores com critérios intuitivos e subjetivos, espera-se que uma
combinacdo de métodos, dentro de uma abordagem hibrida, possa trazer as
melhores soluc¢des para o problema proposto.

Em funcado do descrito acima, a abordagem conceitual de apoio multicritério a
decisédo (AMD) foi a escolhida para o desenvolvimento de um método para avaliacédo
dos impactos causados por fatores influenciadores. A seguir sdo descritos 0s
métodos encontrados na literatura e que serdo utilizados nesta pesquisa: AHP, DE
BORDA e AHP - DE BORDA. Eles foram escolhidos por serem simples, objetivos e
de larga e féacil aplicacdo, e podem trabalhar com as problematicas do
ranqueamento e do compartilhamento presentes aqui. Descrevem-se a seguir

algumas caracteristicas destes métodos.
2.2.6.1 Método AHP

Segundo Costa (2017), o AHP (Analytic Hierarchy Process) foi proposto por
Saaty em 1977 para o tratamento da problematica de escolha. Ha, entretanto,
muitos detalhes do método em outras publicacbes de Saaty, como as de 1980 e
1994. Costa (2017) destaca os trés principios do método:

- Construcao de hierarquias: em que o problema é implantado em niveis
hierarquicos na forma de uma arvore ou hierarquia de critérios, visando um
melhor entendimento e avaliagdo do problema;

- Priorizagdo: que realiza o calculo das prioridades, levando em
consideracéo a percepcdo em termos da preferéncia relativa dos objetos e,
também, comparacdes de pares em relacdo a importancia dos critérios;
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- Consisténcia ldgica: no AHP é possivel calcular o grau de consisténcia ou
coeréncia dos julgamentos emitidos pelos avaliadores.

Dulange et al. (2014) pontuam que uma caracteristica marcante do método é
a quantificacdo dos julgamentos subjetivos dos respondentes na atribuicdo de
valores numéricos com base na importancia relativa de cada fator considerado. A
sintese dos julgamentos para a determinacao das prioridades dos fatores conduz a
um resultado. Os autores comentam que o método AHP usa comparagdes por
pares, gerando fatores de ponderacao (pesos) e a avaliacado, conforme desenvolvido
por Saaty em 1980. O AHP é um método estruturado para captar a preferéncia dos
decisores. Ele foi proposto na literatura para a solucdo de grandes, dinamicos e
complexos problemas de tomada de decisdo multicritério, com mudltiplos atributos,
atuando na problemética do compartilhamento.

Ha diversos trabalhos encontrados na literatura que utilizaram o AHP sozinho
ou combinado com outras técnicas. Podem ser citados: Dulange et al. (2014), na
identificacdo de FCS; Mousavi et al. (2013), em uma abordagem integrada com 0s
métodos DELPHI e PROMETHEE; Costa (2017) com a proposi¢cdo do método AHP
de BORDA; Dinmohammadi e Shafie (2017) com proposicdo para modelo integrado
de decisdo AHP-TOPSIS, entre outros.

Adicionalmente, os autores Mousavi et al. (2013) comentam as aplicacdes
bem-sucedidas de AHP foram relatadas em marketing, financas, educacdao, politicas
publicas, economia, medicina e esportes. Rodriguez et al. (2013) relatam o uso do
método em estudos sobre a avaliacdo do desempenho de fornecedores, a sele¢céo
de alternativas para um portfélio de projetos, como também sobre a logistica de
distribuicéo.

2.2.6.2 Método DE BORDA

Este método foi apresentado na Franca, em 1781, por Jean-Charles De
Borda, sendo reconhecido em 1794 pela Academia de Ciéncias Francesa e adotado
nas eleicbes para sua composicdo, para considerar os inumeros eleitores. Ele foi

utilizado até 1800, quando Napoledo Bonaparte interrompeu o seu uso.

Conforme Costa (2014), um dos métodos multicritério que trata a

problematica da ordenacdo (ranking) € o método DE BORDA, cujo objetivo é
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construir o ranqueamento de alternativas, da melhor para a pior. Segundo Silva
(2015) o método DE BORDA é:

Um método de avaliacdo multicritério ordinal, sendo, em sua esséncia, a
avaliacdo das alternativas que melhor se ajustem aos critérios definidos.
Para uso deste método, o eleitor deve ordenar as alternativas de acordo
com as suas preferéncias: a alternativa preferida recebe o maior ponto, a
segunda alternativa recebe a segunda maior pontuagdo, e assim
sucessivamente. Ao final, os pontos atribuidos pelos eleitores a cada
alternativa sdo somados, e a alternativa que tiver obtido a maior pontuacéo
é escolhida. [...] Durante a aplicacdo deste método, todas as escolhas séo
feitas de forma voluntéaria, democréatica e sem nenhuma indugéo.

O método DE BORDA apresenta simplicidade de aplicacdo em situacfes
reais, apesar de poucas evidéncias de seu uso atualmente, além de adequar-se ao
tema proposto com facilidade. Em vista disto, o método de Borda foi, também,

escolhido para este estudo.
2.2.6.3 Método AHP - DE BORDA

Conforme descrito por Costa (2017), a evolucdo do método original DE
BORDA com a inclusdo de pesos nos critérios ndo considerou como 0S pesos Sao
definidos, sendo, portanto, dados de entrada para o método. Assim, este método
considera um problema em duas partes: a primeira trata da atribuicdo de pesos aos
critérios e, para isto, recorre ao método AHP. A segunda parte do problema € o
ranqueamento das alternativas, sendo tratado pelo método original DE BORDA.
Ainda segundo o autor, este método pode ser considerado um método hibrido de

classificacdo multicritério e ndo uma fusdo de métodos.

2.2.7 Formas de integracéao

Finalizando o Mapeamento do Estado da Arte, o Quadro 2.8 apresenta um
resumo dos resultados aglutinados por tema. Pode ser observado a elevada
guantidade de citacbes e de temas que foram obtidos, dando consisténcia ao
trabalho de pesquisa executado. Alguns temas encontrados ndo foram utilizados
neste estudo por ndo estarem alinhados com ele, apesar de serem frutos de
pesquisa ardua e possuirem elevado grau de qualidade e conhecimento. Mesmo

assim, foram estudados com o olhar das questdes da pesquisa.
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Quadro 2.8: Resumo dos resultados

Temas Resultados Citaces

Akhavan & Zahedi (2014), Alagba (2014), Alfalla-Luquea et al. (2013), Alias et al. (2014},
Behncke et al. (2011), Belout & Gauvreau (2004), Beringer et al. (2013), Berssaneti &
Carvalho (20158), Brihl et al. (2010), Cooke-Davies & Arzymanow (2003), Cooke-Davies
(2002), Dulange et al. (2014),Dvir & Lechler (2004), Elonen & Artto (2003), Engwall &
Jerbrant (2003), Ghasemzadeh & Archer (2000), Gérdg (2016), Hanisch & Wald (2011},
Howell et al. (2010), Hung etal. (2014), lamratanakul et al. (2014), Ihuah etal. (2014), Jin
etal. (2014), Jonas (2010), Kock et al. (2016), Kovacic & Filzmoser (2014), Kuo & Kuo
(2010), Kuo & T=ai (2017), Langston & Ghanbaripour (2016), Madureira & Carvalho (2015),
Martinsuo & Korhonen (2014), Mathur etal. (2012), Meskendahl (2010), Miklosik (2015),
Mishra etal. (2016), Mascimento et al. (2014), Nilashi et al. (2015), Olander & Landin
(2008), Ozguler (2016), Ozorhon & Karahan (2016), Pan & Mguyen (2015), Patanakul
(2015), Patanakul & Milosevic (2009), Pilai et al. (2002), Qi et al. (2014), Raber etal. (2013),
Ramstad et al. (2010}, Ramstad et al. (2013), Ross (2004), Seidel & Back (2011),
Shirouyehzad et al. (2010), Silveira etal. (2013), Steffens etal. (2007), T=aietal. (2014),
Van Donk & Van Der Vaart (2005), Voss (2012), Yawanarajah et al. (2008), Yeh & Zhiping
(2016), Young & Poon (2013), Zephiretal. (2011)

Langston et al. (2016), Zephir et al. (2011), Pan & Mguyen (2015}, Souza & Gomes (2015),
PN, CMMI, MM, SPICE, BPMM, MM, Looy etal. (2011), Mikkhou etal. (2016), Liang et al. (2016), Berssaneti & arvalho (2015),

Apoio da Alta Administracio, Riscos,
Alinhamento do Megdcio, Papéis e
Responsabilidades, Presstes
Organizacionais, Mudancas, Ferramentas e
Métodos, Interdependéncias, Tecnologia da
Informacao, Habilidades Interpessoais,
Cultura Organizacional, Compartilhamento
Fatores influenciadores | de Recursos, Comunicacio, Informacies,
Coordenacdo, Eficicia em Custos,
Controle, Conhecimento, Fatores
Ambientais, Visibilidade do Projeto, Escopo,
Inovacdo, Compras e Contrataco, Ajustes
Organizacionais, Medicio de Desempenho,
Competéncias dos Gerentes de Projetos,
Equilibrio de Expectativas.

Miklosik (2015), Sarshar et al. (2004), Kang etal. (2015), Padovani & Carnvalho (2016},
Modelos de Maturidade | oM, OPHM3, MUNSD, BIM P3WS. | \yzchi ot o (2015), Tahri & Drissi-Kaitouni (2015), Jin et al. (2014), Backlund et al. (2014),
ELENA, BIM MM, lIMM, BSC com MCDR, ) ) P
MMGP. MCPCM. P2CMM Mishraetal. (2016), Raber etal. (2013), Cooke-Davies & Arzymanow (2003), Lianying et al.
! ! (2012), Young et al. (2014), Zaguir & Martins (2007), Berssaneti etal. (2012), Grant &
Pennypacker (2008)

Buchanan & Sheppard (1998), Caiado et al (2016), Cooke-Davies e Arzymanow (2003),
Costa (2017), Costa (2014), Costa etal. (2007), Costa & Freitas (2005 e 2003), Costa et al.
DEMATEL, ANP, DELPHI, GRA, ELECTRE, | (2004}, Dulange &t al. (2014}, Gavido etal. (2016), Govindan & Jepsen (2016), Gupta etal.
Ferramentas de AMD FUZZY, PROMOTHEE, BORDA, CPP, (2015), Hatami-Marbini & Tavana (2011), Liang et. al. (2018}, Marins et al. (2009), Mousavi
CONDORCET, SMARTER, AHP e TOPSIS |etal. (2013), Nepomuceno & Costa (2015), Nilashi et al. (2015), Pan e Mguyen {2015}, Priori
etal (2010), Rodriguez et al. (2013), SantAnna et al. (2012), Silva (2015), Szajubok et al.

(2006), Young e Poon (2013)

PMI, BSC (Balance Score Card), BPM

Modelos de gestao (Business Process Management), IMS

organizacional /

Britsch et al. (2012), Domingues etal. (2016), Kuo & Tsai (2017), Langston & Ghanbaripour,
(2016), Lianying etal  (2012), Grant & Pennypacker (2006), Ong et al . (2016), Pan & Mguyen

) (Integrated Management System), (2015)
corporativo PRINCE2
BIM ((building information modelling ). | Al-fawaz et al. (2011), Liang et al. (2018), Ozorhon & Karahan (2016), Papadonikolaki et al.
Sistemas / tecnologias | ERP (Enterprise resource planning), (2017), Raber et al (2013), Sarshar et al. (2004), Schniederjans & Yadav (2013),
SCM (Supply chain management) Shirouyehzad et al. (2010), Tsai etal. (2014),

CMM (Capability Maturity Model),
Modelos de maturidade da gestéio em
projetos organizacionais, Teoria Akhavan & Zahedi (2014), Cooke-Davies & Arzymanow (2003), Fesenko & Fesenko (2017),
Fundamentada, BSC, PMM (Project | Gordg (2016), Kue & Tsai (2017), Shirouyehzad et al. (2010), Yeh & Zhiping (2016), Zephir
Management Maturity), Workshops, stal. (2011),
Maturidade de género de sistema
organizacional

Qualidade PDCA, EVA, PMBOK

Gestdo de Pessoas /
Gestdo do
Conhecimento / Cultura
Organizacional

Berssaneti & Carvalho (2012), Langston & Ghanbaripour (2016}, Ong etal. (2016),
Shirouyehzad et al. (2010)

2.3 CONSOLIDAGCAO DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

Ao final deste capitulo alguns pontos devem ser destacados como o0s

resultados obtidos, particularmente o atingimento de alguns objetivos. S&o eles:

O primeiro objetivo relativo as abordagens conceituais foi atingido uma vez
gue 0s conceitos necessarios ao desenvolvimento da pesquisa foram descritos e
escolhidos para compor este trabalho. Como visto ao longo do Capitulo 2, ndo foram
encontrados trabalhos voltados para a avaliacdo de impactos em processos de
planejamento. Isto, entretanto, ndo pode ser considerado como lacuna na literatura,
uma vez gque os elementos para uma avaliacdo estdo presentes. Ressalta-se, neste
ponto, a escolha dos métodos multicritério para dar o embasamento conceitual e
técnico ao meétodo que sera proposto. Os motivos que levaram a esta escolha estéao

descritos a seguir.
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O primeiro motivo diz respeito a capacidade limitada do decisor. Segundo
Simon et al. (1987), o processo decisorio envolve a selecdo consciente ou
inconsciente de algumas alternativas entre as que sao viaveis para os decisores e
para aquelas pessoas sobre as quais eles exercem influéncia e autoridade. Ha,
portanto, um grande numero de alternativas possiveis que serdo reduzidas pelos
decisores aquelas que serdo, de fato implantadas. Segundo o autor, nas ultimas
décadas, as técnicas de tomada de decisdo tém crescido largamente, devido ao
desenvolvimento de um grande numero de ferramentas, destacando-se as de
pesquisa operacional, gestdo e tecnologias de sistemas especialistas. Como
elemento diferenciador, é sabido que neste estudo ndo ha um decisor, mas diversos
decisores em amostras distintas, sendo necessario o uso de um método apropriado

a esta condicao.

Balestrin (2002), referenciando-se a Simon (1987), comenta que a
computacdo tem sido utilizada na aplicacdo de técnicas de pesquisa operacional na
modelagem de sistemas complexos. Para o autor, a modelagem € a principal técnica
para estudar o comportamento de sistemas complexos. O segundo motivo alinha-se
ao descrito por Nepomuceno e Costa (2015), que afirmam que o0s métodos
multicritério de apoio a decisdo (MCDA) sdo adequados para modelar problemas
com caréter subjetivo, que trazem incertezas e sdao ambiguos, aproximando-os de

uma modelagem da propria realidade.

O terceiro motivo que levou a escolha de métodos multicritério foi a busca de
uma modelagem simples e facil, capaz de ser reproduzida em qualquer ambiente
complexo, e que possa capturar a estrutura organizacional que sera estudada, com

Seus processos, equipes e sistemas.

O quarto motivo que levou a escolha de métodos multicritérios diz respeito a
solucéo de problemas com diferentes abordagens, com muitos dados abrangentes e
imprecisos, envolvendo interesses distintos de grupos decisores e, por vezes, nao
percebidos pela organizacdo. Refor¢cando isto, os autores Govindan e Jepsen (2016)
afirmam que uma caracteristica comum para métodos multicritério € a busca da
melhor gestdo do carater conflitante dos varios critérios, levando a uma deciséo

qualificada.

O segundo objetivo atingido ao final deste capitulo foi a identificagdo dos
fatores influenciadores em diversos processos. Os APENDICES Il e Ill registram
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todos eles. O processo de depuracdo permitiu a redugéo a 27 fatores que, por fim,
12 foram escolhidos para serem levados a pesquisa de campo. Estes 12 fatores
finais foram bem registrados na literatura. A correta identificacdo e selecédo foi

fundamental para que o método pudesse ser aplicado.

O terceiro objetivo atingido neste capitulo foi a identificagdo dos modelos de
medicdo existentes. Na verdade, ndo foram encontrados modelos ou métodos de
avaliacdo. Como ja descrito anteriormente a grande maioria dos documentos obtidos
reforcam temas recorrentes na gestdo de projetos, particularmente, conforme
apresentado no Quadro 6. Os modelos de maturidade avaliam processos,
pontuando-os com escalas pré-definidas. Entretanto, ndo possuem o rigor
metodoldgico necessario e sao de dificil customizacédo, conforme avaliacdo ja feita

anteriormente neste capitulo.

Os documentos com métodos multicritério sinalizam grande facilidade e
simplicidade de aplicacdo, mesmo em situac6es complexas de dificil decisdo. Além
disto, apresentam metodologias robustas necessarias para a estruturacdo de um
método. Por outro lado, ndo foram encontrados documentos com a metodologia para

avaliacdo dos impactos dos fatores.

Como este objetivo ndo foi atingido, ou seja, ndo foram encontrados métodos
para avaliacdo de impactos de fatores nos processos em pauta, 0 caminho a ser
seguido nos proximos capitulos diz respeito ao desenvolvimento e estruturacdo de

um meétodo para aplicacao e validacdo, mantendo-se aderente ao tema proposto.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos aplicados no
desenvolvimento do trabalho, descrevendo o caminho adotado para explicar a
situacao problema no contexto da pesquisa.

A estrutura da metodologia foi desenvolvida para o alcance dos objetivos
propostos e, para melhor compreensdo do desenvolvimento, ela esta detalhada na

Figura 3.1.

—{3.1.1. Validagdo dos fatores de maior impacto

‘3.1.2. Definicéo dos Critérios

|3.1.3. Definicdo das Amostras
Capitulo 3
|3.1.4. Definigao da Coleta de Dados

{ 3.1. Construcéo do Método de Avaliacéo

I

METODOLOGIA

| 3.2. Aplicagéo do Método [3.16. Definigao das Escalas

‘3.1.?. Proposicdo do Método de Avaliagéo

|
|
|
|
|3.1.5 Defini¢do do Tratamento dos Dados |
|
|
|

~{3.1.3. Elaboragédo do Instrumento da Pesquisa

Figura 3.1: Estrutura da Metodologia da Pesquisa

3.1 CONSTRUCAO DO METODO DE AVALIACAO

pY

Esta etapa da metodologia refere-se a construgcdo do método tedrico, que
teve como base a pesquisa bibliografica, permitindo a confeccao do instrumento da
pesquisa de campo. Esta etapa foi desenvolvida com os referenciais obtidos no
Capitulo 2 (os fatores, os processos e, também, os Métodos Multicritério de Apoio a

Deciséo). O desdobramento desta etapa encontra-se a seguir.

3.1.1 Validagao dos fatores de maior impacto

Por meio da Sistematizagdo da Selecdo de Documentos foram encontrados
inicialmente 496 fatores, os quais, por um processo de depuracao, foram aglutinados
a 27. Os APENDICES Ill e IV apresentam as descricdes de cada um deles, bem
como em quais processos eles foram encontrados. A pesquisa sobre a importancia e
a influéncia de cada um deles seria muito trabalhosa para qualquer respondente,
podendo inviabilizar a pesquisa de campo. O trabalho seria ainda mais arduo
guando os 27 fatores fossem avaliados para cada um dos quatro processos. Para

evitar isto, foi utilizado como critério um nimero de cita¢cdes acima de nove (09) para
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cada fator. Com isto, foram considerados somente os 12 fatores apresentados no
APENDICE Ill, sendo estes os mais citados na literatura.

3.1.2 Defini¢cédo dos critérios

Conforme ja descrito anteriormente, o presente estudo propée um método
gque possa avaliar os impactos dos fatores que geram mudancas sobre a
estruturacdo de um portfélio de projetos e de operacdes. Assim, h4 quatro grandes
processos envolvidos, que compdem a Cadeia de Valor de uma grande empresa: a
gestdo do portfélio, a gestdo de projetos, a gestdo das operacfes e a gestdo dos

recursos. Optou-se por esta divisdo, uma vez que:

- As grandes empresas norteiam suas decisbes tendo como base o
Planejamento Estratégico, onde o portfolio de projetos € uma parte integrante. E na
estruturacdo do portfélio que se obtém os grandes numeros empresariais com 0s
investimentos plurianuais, 0os gastos operacionais, as metas de producdo, entre

outros;

- Muitas empresas praticam, cada vez mais intensamente, nas Uultimas
décadas, a gestdo de seus projetos, entendendo-se isto como a gestdo aproximada
de seus investimentos. A gestao dos projetos garante a adequada administracédo dos
recursos que, no futuro, irdo se tornar o sustento da empresa, com a producdo

continua de seus produtos;

- Uma vez implantados, os projetos deixam de consumir recursos (financeiros,
fisicos, humanos, etc.) e passam a produzir de forma continua, gerando receitas.
Assim, a gestao das operacoes trata das unidades operacionais, que foram projetos
no passado. E na gestdo operacional que a empresa produz seus resultados e

garante investimentos para novos projetos, quando necessario;

- A gestdo dos recursos ¢€ vital para que projetos e operagcdes se desenvolvam
adequadamente. Nao hé& recursos exclusivos para todo e qualquer projeto ou
unidade operacional. Tratar os recursos de forma integrada, com o
compartilhamento, pode gerar grandes beneficios empresariais, sendo necessario
também conhecer as desvantagens que esta opcao pode trazer sobre a cadeia de
suprimentos. A gestao dos recursos suporta a Cadeia de Valor, particularmente, nos

projetos e na operacao.
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Assim, entende-se que esses quatro processos sao, basicamente, a estrutura
de uma grande empresa. E por intermédio deles que a visdo empresarial podera ser
alcancada, tomando-se como base o seu fluxo financeiro. Considera-los como
integrados trara, certamente, beneficios empresariais e, por isso, eles sao

considerados neste estudo como os “critérios”.

E importante ressaltar que estes processos ndo sdo independentes, mas
integrados. As inter-relacdes, abordadas neste estudo, atuam como pontes entre
estes grandes processos. A Figura 2.7 (Diagrama de Venn) apresenta as

interrelagdes que foram capturadas na Sistematizacédo da Selecdo de Documentos.

Por sua vez, os fatores serdo tratados aqui como variaveis independentes ou
“alternativas”, admitindo-se que cada um deles possui efeitos distintos sobre os
quatro processos, ou seja, um fator que potencializa um processo nao
necessariamente potencializa os demais. Entretanto, 0s quatro processos serao
maximizados sempre que as avaliagcbes dos graus de impacto (importancia e
influéncia) de cada fator (alternativa) sobre cada processo (critério) forem as

maiores.

A seguir serdo apresentadas as definicbes dos critérios que serdo utilizadas
neste estudo. Para isto, serdo tomadas como base as definicbes dadas no Capitulo
2, item 2.1 — Base Conceitual, apés as consideracfes dos autores encontrados na

Sistematizacéo da Selecdo de Documentos.
a) GESTAO DE PORTFOLIO

E um processo de coordenacdo e de tomada de decisdo pela alta
administracdo, para a implantacdo dos projetos certos, visando atingir os objetivos
organizacionais estratégicos, que trardo maior retorno dos investimentos. Este
processo inclui a selecao, a priorizagédo, bem como a realocagao dos recursos entre
projetos e operacgdes, garantindo que eles sejam suficientes e distribuidos de modo

eficaz.
b) GESTAO DE PROJETOS

E um processo orientado para resultados, no qual as iniciativas sdo os meios
que as organizacdes utilizam para implantar as mudancas necessarias para o
atingimento das estratégias, alinhadas ao portfolio. A gestdo dos empreendimentos

abrange ferramentas, padrdes, procedimentos, prazos, €SCOpP0S, recursos e a
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integracdo transdisciplinar de especialistas internos e externos, voltados para
problemas praticos.

C) GESTAO DE RECURSOS

E um processo de planejamento fisico e financeiro, aderente ao portfélio, e de
programacao, com a alocacdo de tarefas interdependentes, buscando-se o equilibrio
entre 0S recursos corporativos e 0s riscos operacionais e os dos projetos. Em uma
situacdo de multiplos projetos, buscam-se solucbes para a escassez e para as
mudancas operacionais inesperadas, porém em acordo com as orientacdes

estratégicas.
d)  GESTAO DA OPERACAO

E um processo de melhoria continua dos métodos de producéo, tendo como
objetivos assegurar que as atividades ocorram de forma eficiente, e que atendam as
entregas, conforme as estratégias corporativas. A gestdo operacional integra
tecnologias, colaboradores e especialistas interdisciplinares, processos de trabalho e
organizacdes para que todos acessem as informacdes relevantes e confiaveis em

tempo habil.

3.1.3 Definicdo das amostras

Para fins deste trabalho, a definicdo dos participantes da pesquisa foi feita
com base na selecdo de especialistas envolvidos em um ou mais dos processos
citados, bem como nas proposicbes de Breen (2006) e de Dias (2000) para a

formacao de grupos especialistas.
As seguintes caracteristicas foram buscadas nos integrantes das amostras:

Gestao do Portfélio - elaboracdo do portfélio de projetos em todas as suas
fases, considerando o balanceamento, o nivelamento de recursos, determinagcdo dos

indicadores corporativos;

Gestéo de Projetos - estruturacdo dos projetos, desde a fase conceitual até a
implantagdo propriamente dita, incluindo os estudos de viabilidade técnica e
econdbmica, o desenvolvimento dos projetos basico e de detalhamento e etapas de

aprovacao;
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Gestdo de Recursos - atuagdo nos recursos, proprios ou compartilhados,
desde a determinacdo de suas demandas até os processos de compra e

contratacao, logistica, suprimento e manutencao de equipamentos e ferramentas;

Gestdo da Operacdo - atuacdo no planejamento integrado das operacoes
envolvendo as &reas proprias e prestadoras de servicos, que operam as unidades

de producgéo.

Foram formadas duas amostras, sendo a primeira definida como amostra
“Mercado” e a outra como “Empresa A”. Optou-se pela escolha de duas amostras
para se medir a possivel correlacdo entre as preferéncias dos respondentes e, com
isto, buscar resultados mais abrangentes e robustos.

3.1.4 Defini¢ao da coleta de dados

Para a coleta de dados com a percepg¢édo dos respondentes em relacdo ao
entendimento dos fatores influenciadores sobre os processos em pauta, foi
necessario o uso de um formulario enviado por meio eletrénico. Ele foi desenvolvido

com base nos fatores identificados na Sistematizacdo da Selecdo de Documentos.

O formulério foi enviado para diversos grupos de profissionais, com a
utilizacao do sistema Lotus Notes, disponivel na rede da empresa (amostra Empresa
A), e, também, do sistema LinkedIn, com abrangéncia no mercado mundial, onde foi
formada a segunda amostra (amostra Mercado). Kaplowitz et al. (2004) enfatizam
que uma pesquisa enviada pela internet pode alcancar um namero significativo de
pessoas, quando comparado com questionarios impressos, desde que precedido por

um e-mail de notificacdo, o que ocorreu juntamente com o envio dos formularios.

Para as duas amostras, foi utilizado o sistema Survey Monkey, para coleta,
totalizacdo e configuracdo das respostas. Todos os dados coletados foram obtidos
neste sistema, o qual produziu diversos gréaficos, bem como planilhas em excel, que

foram utilizadas para analise dos resultados.

A coleta dos dados foi monitorada diariamente, até que o percentual minimo

aceitavel fosse atingido e o tempo da pesquisa nao se prolongasse além de 90 dias.

3.1.5 Definicdo do tratamento dos dados

Os dados coletados com os formularios obtidos foram trabalhados com

métodos multicritério de apoio a decisdo devido ao grande numero de respostas,
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bem como ao elevado nimero de fatores considerados. Optou-se pelo método DE

BORDA para o ranqueamento e o método AHP para geracao de pesos.

Como relatado anteriormente, os métodos devem ser combinados para tratar
as probleméticas do estudo em pauta, que se caracteriza coOmo um processo
decisorio sob diversos pontos de vista, envolvendo grupos distintos e diferentes
decisores. As solugBes para ele necessitam de técnicas de ordenacdo e

compartilhamento pelas seguintes razdes:

a) Ordenacao (ranking) ou p.y (Costa, 2017) — necessidade de ordenar os
fatores influenciadores em cada processo. Para o tratamento dos dados relativos a
ordenacdo, foi proposto o0 método de BORDA. Foi proposto, também, o método AHP
de BORDA para a ordenacdo dos fatores, associada aos pesos atribuidos aos
critérios;

b) Compartilhamento (sharing) ou p.o (Costa, 2017) — necessidade de
representar as preferéncias dos tomadores de decisdo por meio do confronto par a
par entre os critérios, definindo a superioridade de um critério em relacdo a outro,
onde os critérios sdo 0s processos. Para ele, foi utilizado o método AHP para tratar

os dados obtidos.

Apresentam-se, a seguir, 0s métodos utilizados para o tratamento dos dados
que foram obtidos nas respostas dos formularios.
3.1.5.1 Método DE BORDA

O método permite uma combinacédo de ordenacdes individuais, por meio dos
seguintes passos, conforme Costa (2017):

a) Definir os participantes (avaliadores ou juizes);

b) Definir os elementos ou alternativas que serdo ordenados;

c) Obter a percepc¢éo de cada avaliador sobre cada alternativa,

d) Associar uma pontuacao para cada alternativa, conforme item anterior;

e) Obter os numeros de ordem, para cada alternativa, e o numero de ordem

global;

f) Obter a ordenacéao (ranking) final das alternativas.



86

Cada participante podera votar em vérias opc¢des, até o nimero maximo de
opc¢Oes, pontuando a sua preferida com a maior pontuagdo e a pior opgdo com a
menor pontuacdo permitida. O processo deve ser repetido com todos o0s
respondentes. As notas recebidas por cada alternativa sdo somadas e a alternativa
com maior pontuacdo € considerada como a primeira op¢do, a segunda mais
pontuada, como a segunda opg¢éo e assim sucessivamente. O ranqueamento obtido
com todas as alternativas sera o resultado da percepcédo dos respondentes, sobre

suas escolhas.

O método ndo faz exigéncias em relacdo a selecdo dos grupos respondentes.
Entretanto, se, quando do processo de votacdo, as questdes forem técnicas e
especificas a determinados temas, havera a necessidade de especializacdo dos

respondentes.

Segundo Costa (2017), o método DE BORDA também pode ser aplicado a
situacdes que envolvam avaliacdo de multiplos critérios, como no caso deste estudo.
Uma variacdo do método considera a ponderacédo dos critérios. Para isso, depois de
conhecer o peso de cada critério, este deve ser multiplicado pelo desempenho das
alternativas como a abordagem usual da soma de pesos. Para isso, as seguintes
etapas devem ser executadas:

a) Definir as alternativas a serem classificadas,
b) Selecionar o conjunto de critérios,
c) Avaliar alternativas sob cada critério,

d) Com base nas avaliacbes obtidas na etapa anterior, associar uma
pontuacao no ranking para cada alternativa, em cada critério,

e) Atribuir pesos a cada critério,

f) Para cada alternativa, obter a soma ponderada das pontuac¢des no ranking,

definindo uma pontuacéo no ranking global,

g) Obter a classificacao final das alternativas, com base nos niumeros gerais

da classificacao.
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3.1.5.2 Método AHP (Analytic Hierarchy Process)

Para a aplicacdo do método é necessario seguir 0s seguintes passos,
conforme Costa (2017):

a) Definir o problema e as restricbes que delimitam as solucdes viaveis;

b) Especificar o objetivo geral da modelagem;

c) Determinar as alternativas viaveis;

d) Definir a hierarquia de critérios. Neste trabalho, sera utilizado apenas um

nivel, onde os critérios adotados séo o0s processos impactados pelos fatores;

e) Selecionar os avaliadores para julgamentos par a par sobre os critérios de

importancia e as preferéncias das alternativas;
f) Determinar a importancia relativa dos critérios por meio de:

- Coleta dos julgamentos par a par. nesta etapa os avaliadores comunicam
sua percepcdo sobre a importancia relativa de cada critério, com base na escala
mostrada no Quadro 10;

- Calculo da importancia relativa dos critérios, em uma base de

compartilhamento, e

- Célculo da razao da relacdo de consisténcia (RC) das comparacfes par a
par.

g) Determinacao da preferéncia relativa das alternativas, por intermédio de:

- Coleta dos julgamentos par a par: nesta etapa, os avaliadores comunicam
sua percepcado sobre a preferéncia relativa de cada alternativa, segundo cada

critério e usando a escala mostrada no Quadro 10;

- Célculo da preferéncia relativa de cada alternativa, em uma base de

compartilhamento, e
- Célculo da razéo de consisténcia (RC) das comparagfes par a par.

h) Calculo da prioridade geral de cada alternativa em relacdo ao objetivo
principal. Para isso deve-se obter a soma de pesos que combine a preferéncia de

alternativas definida no passo (g), com os critérios de pesos calculados no passo (f);
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i) Construgao de uma classificacao de alternativas, com base nos resultados

obtidos no passo (h), e

) Escolha da melhor alternativa no ranking.

A qualidade da saida do método AHP estad estritamente relacionada a
consisténcia dos julgamentos das comparacdes par a par.

3.1.5.3 Método AHP - DE BORDA

Segundo Costa (2017), o método DE BORDA foi desenvolvido para alcancar
a ordenacéao de alternativas (problema p. y). A etapa (c) do item 3.1.5.1 se encaixa
em um problema de compartiihamento (p. o), em termos das necessidades de
atribuicdo de pesos, como dados de entrada. Por outro lado, o AHP aborda a
atribuicdo de pesos dos critérios, conforme o passo (f) do item 3.1.5.2. Este método
integra o passo (f) do AHP com o passo (c) do método DE BORDA, resultando em

um método de ranqueamento (y), estruturado nos seguintes passos:
a) Definir os elementos ou alternativas;
b) Selecionar um conjunto de critérios definidos;
c) Avaliar as alternativas sob cada critério;

d) Associar uma pontuacao para cada alternativa em cada critério, com base
nas avaliacfes obtidas no passo anterior;

e) Atribuir pesos a cada um dos critérios, com:

- Coletar os julgamentos par a par sobre a importancia relativa de cada

critério, usando a escala mostrada no Quadro 3.1;

- Calcular a importancia relativa de cada critério, em uma base de

compartilhamento;
- Calcular a relacdo de consisténcia (RC) das comparagdes em pares;

f) Obter a soma ponderada das classificacbes, para cada alternativa, e a

pontuacao de classificacéo global;

g) Obter o ranking final das alternativas, com base na classificacéo geral.
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Para a pesquisa de campo foram utilizadas trés escalas: a) Escala ordinal,

graduada de 1 a 12; b) Escala de Saaty, conforme Quadro 3.1, e c) Escala de Likert,

conforme Quadro 3.2. Em todas elas, o respondente tinha a op¢do de deixar sua

resposta em branco.

Quadro 3.1: Escala de Saaty

Classificagdo
numeérica

Julgamentos verbais de preferéncias

9

Extremamente preferido

Muito fortemente para extremamente

Muito fortemente preferido

Fortemente a muito fortemente

Muito preferido

Moderadamente a forte

Moderadamente preferido

lgualmente a moderadamente

[ I I S O = T Y =1

Igualmente preferido

Fonte: Adaptada de Costa (2017)

Quadro 3.2: Escala de Likert

Escala Julgamento
Likert
-2 Alta influéncia negativa
-1 Média influéncia negativa
0 MNenhuma influéncia
Média influéncia positiva
2 Alta influéncia positiva

Fonte: Adaptada por Nepomuceno e Costa (2015)

O método DE BORDA utilizou a escala ordinal de 1 a

, onde “n” representa

0 nimero maximo de fatores a considerar; no caso, 12 fatores. O fator com a maior

pontuacdo (somatorio dos pontos de todos os respondentes) foi considerado o de

maior importancia. O de menor soma, foi considerado o menos importante. O

método DE BORDA foi utilizado para a compilacdo dos dados da questdo que mediu

a importancia absoluta de cada fator, segundo a percepcéao dos respondentes.
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Para o método AHP foi utilizada a escala de Saaty, para a definicdo dos
pesos dos critérios (processos). Para o método AHP - DE BORDA foi utilizada a
escala de Likert em conjunto com os pesos atribuidos no Método AHP. Seu uso deu-
se na avaliacdo da influéncia de cada fator sobre cada processo. Ela foi formada por
cinco pontos, sendo dois negativos e dois positivos, para que a percepcao da
influéncia negativa de um fator sobre um processo especifico fosse captada.

Para a andlise estatistica qualitativa foram desenvolvidas as seguintes
escalas: A primeira escala foi a ordinal (de 1 até o numero final de fatores
considerados, que, no caso, foi 12). Esta escala ordinal é valida para as duas
amostras. A Figura 3.2 refere-se a importancia dada aos fatores, conforme o
somatorio das notas atribuidas por cada respondente a cada fator. Assim, na Figura
3.2, “N” refere-se ao somatdrio das pontuacdes para a amostra do eixo das

abscissas (Amostra A) e “M” o somatorio para o eixo das ordenadas (Amostra B).

IMPORTANCIA

1500

1000

500

BALKA

EMPRESA A
SOMATORIO DOS VALORES DOS RESPONDENTES

0 150 300 450
SOMATORIO DOS VALORES DOS RESPONDENTES
MERCADO

Figura 3.2: Escala da Importancia dos Fatores

A segunda escala pode ser visualizada na Figura 3.3. Ela foi utilizada para a
analise da influéncia dos fatores ponderados pelos critérios, utilizando a escala de
Likert com o Método AHP, para a avaliagdo da influéncia dos fatores sobre cada
processo. Foi, também, utilizada com o Método AHP - DE BORDA, para a avaliacao
ponderada dos fatores sobre todos os processos. Para a construcao do gréafico, com
as posicdes de influéncia ponderada dos fatores, sdo necessarias duas amostras,
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sendo “n” o maior somatorio das notas atribuidas de cada respondente da amostra A
para cada fator. Este somatdério foi obtido considerando o valor atribuido por cada
respondente utilizando a escala de Likert, multiplicado pelo peso do critério
considerado, definido pelo Método AHP, no eixo das abscissas. Do mesmo modo,
‘m” € o maior somatério da amostra B no eixo das ordenadas, conforme descrito

para a amostra A.

As escalas apresentadas nas Figuras 3.2 e 3.3 apresentam uma legenda de
cores, cuja interpretacdo € intuitiva, ou seja, baixa importancia e baixa influéncia
situam-se na regiao verde. Por outro lado, alta importancia e alta influéncia situam-

se na regido laranja. O amarelo define as regifes intermediérias.

INFLUENCIA

AMOSTRA B
SOMATORIO DOS VALORES PONDERADOS DOS RESPONDENTES

SOMATORIO DOS VALORES PONDERADOS DOS RESPONDENTES

AMOSTRA A

Figura 3.3: Escala da Influéncia dos fatores ponderados entre os critérios

De posse das posicOes (x,y) nas escalas apresentadas acima, tem-se a
posicdo de cada fator em uma regido especifica (alto, médio ou baixo), tanto para a
importancia quanto para a influéncia. Com o par (x,y) € possivel construir o gréafico
com a posicao dos impactos de todos os fatores. Para isto, a Figura 3.4 apresenta a
terceira escala, que sera a referéncia para a avaliacdo do Impacto de cada fator,
objetivo principal deste estudo. Nesta escala, o valor de “n” sera igual ao numero de

fatores em anélise.



Tamanho da Grau de
bolha Impacto
0
BAIXO
n/3
MEDIO
2n/3

3n/3

Figura 3.4: Escala do Grau de Impacto

3.1.7 Proposicao do método de avaliacdo

92

Nesta etapa, procede-se a elaboracdo do método para a avaliacdo dos

impactos dos fatores sobre os processos de um portfélio de projetos e de operacdes,

de modo a suportar as tomadas de decisdo. Tendo-se como insumos basicos o0s

fatores selecionados e os quatro processos deste estudo, 0 método proposto deve

apontar, como seu principal resultado, quais séo os fatores mais importantes e quais

0s que mais influenciam (positivamente e negativamente) cada um dos processos.

Para isto, foi utilizada a estrutura apresentada na Figura 3.5, a qual deve ser

entendida como o modelo para avaliagdo dos impactos que provocam mudancas

sobre o0s processos deste estudo.

Sistematizacio

Problematica do

Problematica da

Problematica do

Analise Estatistica

Fatores
ldentificados

Escala Ordinal

Escala de Saaty

Escala Ordinal com
somatdrio de notas por

da Selecdo de * Rangueamento » Atribuicdo de Pesos . Ranqueamento » . Descritiva
D i Método DE BORDA Métado AHP Métodos DE BORDA e Método AHP - DE

ocumentes stode Flode AHP - DE BORDA BORDA
Escala de Likert com Importancia (Escala

Processos e pesos do AHP Ordinal)

Influéncia (Escala de
Likert com AHP -

fator por processo DE BORDA)
Impacto de cada
b Ordem de L. p
Critérios e .. s Ordem de Influéncia Fator
. Importancia dos Peso dos Critérios .
Alternativas dos Fatores {(Importancia e
Fatores -
Influéncia)

Figura 3.5: Estrutura do método para avaliagdo dos fatores sobre 0s processos
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As etapas do método estdo descritas a seguir.
3.1.7.1 Critérios e Alternativas

Neste trabalho, os insumos foram os 12 fatores mais citados na literatura e
definidos conforme o Quadro 2.6, e obtidos na Sistematizacdo da Selecdo de
Documentos, descrita anteriormente. Foram considerados como as “Alternativas”.
Como ja descrito anteriormente, os “Critérios” s&o os quatro processos especificados

no 2.1.1. Processos.

3.1.7.2 Definicdo da Ordem de Importancia dos Fatores

Para que os fatores fossem ranqueados, foi necessario incluir uma questao
no formulario relativa a importancia deles, na visdo dos respondentes. Cada
respondente pontuou de 1 a 12 cada fator, conforme a sua percep¢do de
importancia, sendo 12 a quantidade de fatores. Ao final, todas as notas atribuidas
foram somadas. O fator de maior pontuacéo foi considerado o mais importante,
ficando em primeiro lugar. A segunda maior pontuacao definiu o segundo lugar e
assim sucessivamente até a décima segunda posicdo. O APENDICE V-A apresenta
as respostas com o ranqueamento da amostra Mercado e o APENDICE V-B
apresenta o ranqueamento da amostra Empresa A.

Para atendimento a esta etapa, foram utilizadas a questdo 18 para o
formulario aplicado na amostra Empresa A, e a questdo 19 para o formuléario
aplicado na amostra Mercado, que trazem a percepcao relativa a importancia de

cada fator. Para isto os seguintes passos foram seguidos:

- Obter a pontuacgao (soma) de todos os valores atribuidos, entre 1 e 12, dado

por cada respondente, utilizando o Método DE BORDA;

- Ordenar os fatores, da maior pontuagéo (12) para a menor (1), para as duas

amostras, tendo como referéncia o passo anterior.

Os resultados da ordenacao pelo Método encontram-se no Capitulo 4.
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3.1.7.3 Definicdo dos Pesos dos Critérios

Como o estudo desenvolveu-se em duas amostras, € necessario apresentar
este item em duas partes. No formulario levado a amostra Mercado, esta etapa foi
desenvolvida por intermédio das questbes 7 a 18, sendo que as questbes 7, 9, 11,
13, 15 e 17 comparam os quatro critérios par a par. As questdes 8, 10, 12, 14, 16 e
18 questionam a intensidade das escolhas entre os pares, utilizando a escala de
Saaty.

Ja para o formulario aplicado na amostra Empresa A, as questdes 6, 8, 10,
12, 14 e 16 fazem as comparacdes par a par entre os critérios. As questdes 7, 9, 11,
13, 15 e 17 mediram a intensidade das escolhas (escala de Saaty) de cada

comparagao.
3.1.7.3.1 Amostra Mercado

Conforme ja relatado anteriormente, este estudo aborda quatro processos
bésicos: gestdo de portfélio, gestdo de projetos, gestdo de recursos e gestdo da
operacdo. Para a utilizacdo do método multicritério AHP, tais processos foram
entendidos com critérios. Para melhor entendimento das matrizes descritas a seguir,
foi necessério definir as referéncias que foram utilizadas para os critérios, as quais

encontram-se no Quadro 3.3.

Quadro 3.3: Referéncias para os Critérios

CRITERIOS REFERENCIAS
Portfélio 1
Projetos 2
Recursos 3
Operacéo 4

As comparacbes par a par foram convertidas em matrizes para os 50
respondentes da amostra Mercado. Em seguida, cada matriz foi normalizada. Foram
calculadas as meédias aritméticas (Vetor Prioridade) de cada critério, para cada
respondente, considerando-se as matrizes normalizadas, com a férmula MEDIA do

excel.
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A matriz do auto vetor foi obtida com a multiplicagdo da matriz do vetor
prioridade com cada linha da matriz original (ndo normalizada), para cada critério,
por respondente, utilizando-se a funcdo MATRIZ.MULTI do excel. Os valores de
Amax, IC e RC foram obtidos por meio de férmulas apresentadas para o Método
AHP. Em seguida, foram calculadas as médias aritméticas do somatorio do total de
respondentes, tomando-se como base as 50 matrizes originais, ndo normalizadas. A
consolidacdo das médias aritméticas dos 50 respondentes, na avaliacdo par a par
para oS quatro processos encontra-se na matriz Média aritmética do somatorio do
total de respondentes, na Tabela 3.1. Encontram-se também os demais passos do

Método AHP para esta matriz.

Tabela 3.1: Matriz Média aritmética do somatério do total de respondentes

1 2 3 4
1 1,000000 2,576278 3, 196873 3,739405
2 3,061984 1,000000 4,274190 4,087524
3 2,079175 0,945405 1,000000 2,655571
4 1,676984 1,169183 1,810762 1,000000
7,818143 5,6590865 10,281825 11,482500
Tabela 3.2: Matriz Média aritmética normalizada 1
1 2 3 4

1 0,127908 0,452704 0,310925 0,325661

2 0,391651 0175720 0415703 0,355979

3 0,265942 0,166127 0,097259 0,231271

4 0,214499 0,205449 0,176113 0,087089

1,000000 1,000000 1,000000 1,000000
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Tabela 3.3: Vetor prioridade e Auto vetor

Vetor Prioridade | Auto vetor
(media aritmetica)

0,304299 2,413271
0,334763 2, 777358
0,190150 1,592867
0,170787 1,416808

Tabela 3.4: Razao de Consisténcia

Amax.=(1/n).Z (AW)/w IC={Amax.-n)/n-1) | RC = IC/IR (<0,09)

8,224926 1,408309 1,504757

Conforme Costa (2002), Neves e Costa (2006), a média geométrica dos
julgamentos pode ser calculada se 0 consenso nao puder ser obtido e os membros
ndo desejarem realizar uma votacdo. Os autores Aczél e Saaty (1983)
demonstraram que, quando a mesma importancia é atribuida a todos os avaliadores,
0 uso da média geométrica € a forma mais apropriada para sintetizar os julgamentos
emitidos por diversos avaliadores. Em vista disto, optou-se pelo uso das médias

geomeétricas.

Em seguida, foram calculadas as médias geométricas do somatorio do total
de respondentes, tomando-se como base as 50 matrizes originais, nao
normalizadas. A consolidacdo das médias geométricas dos 50 respondentes, na
avaliacdo par a par para 0S quatro processos encontra-se na matriz abaixo.

Encontram-se também os demais passos do método AHP para esta matriz.

Tabela 3.5: Matriz Média geométrica do somatdério do total de respondentes

1 2 3 4
1 1,000000 0,886565 1,399050 1,835246
2 1,127949 1,000000 2,058818 2,366644
3 0,714771 0,376107 1,000000 1,302318
4 0,544886 0,422539 0,767862 1,000000
3,387606 2,685211 5,825729 6,504208

Tabela 3.6: Matriz Média geométrica normalizada
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1 2 3 4
1 0,295154 0,330166 0,240150 0,282163
2 0,332964 0,372410 0,456392 0,303863
3 0,210996 0,140066 0,171652 0,200227
4 0,160847 0,157353 0,131805 0,153747
1,000000 1,000000 1,000000 1,000000

Tabela 3.7: Vetor prioridade e Auto vetor

Vetor Prioridade | Auto vetor
(média aritmética)
0,286918 1,154929
0,381407 1,542798
0,180735 0,725837
0,150939 0,607216

Tabela 3.8: Razao de Consisténcia

Amax.=(1/n).Z (AW)/w

IC={Amax.-n)/n-1)

RC = IC/IR (<0,09)

4,027311

0,009104

0,010115

Assim, considerando as matrizes dos 50 respondentes e 0 uso da média

geométrica para consolidacdo das respostas, a priorizacédo

seguinte:

Tabela 3.9: Priorizacéo dos Critérios

dos critérios é a

Critérios |Ref.| Vetor Prioridade Priorizagdo
Portfalio 1 0,286918 2
Projetos 2 (0,381407 1
Recursos 3 0180735 3
Operacéo 4 0,150939 4

De um total de 50 respondentes, somente 17 apresentaram RC < 0,09. Como

relatado anteriormente, deve-se proceder ao calculo das meéedias geométricas do

somatorio dos respondentes. Foram utilizadas como base as 17 matrizes originais,

ndo normalizadas. A consolidacdo das médias geométricas dos 17 respondentes, na
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avaliacdo par a par para 0S quatro processos encontra-se na matriz abaixo.

Encontram-se também os demais passos do método AHP para esta matriz.

Tabela 3.10: Matriz Média geométrica do somatério dos 17 respondentes

1 2 3 4
1 1,000000 | 0,977592 | 1,511352 | 1,967003
2 1,022921 | 1,000000 | 1,608802 | 1,892043
3 0,661659 | 0,621580 | 1,000000 | 1,423573
4 0,508388 | 0,528529 | 0,702458 | 1,000000
3,192968 | 3,127702 | 4,822613 | 6,282619

Tabela 3.11: Matriz Média geométrica normalizada

1 2 3 . |
1 0,313188 | 0,312559 | 0,313389 | 0,313087
2 0,320367 | 0,319724 | 0,333596 | 0,301155
3 0,207224 | 0,198734 | 0,207356 | 0,226589
4 0,159221 | 0,168983 | 0,145659 | 0,159169
1,000000 | 1,000000 | 1,000000 | 1,000000

Tabela 3.12: Vetor prioridade e Auto vetor

Vetor Prioridade
. N Auto vetor
(média aritmética)
0,313056 1,253266
0,318710 1,276182
0,209976 0,840503
0,158258 0,633359

Tabela 3.13: Razao de Consisténcia

Amax.=(1/n).5(AW)/w

IC=(Amax.-n)/n-1)

RC =

IC/IR (<0,09)

4,003120

0,001040

0,001156
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Assim, considerando as matrizes dos 17 respondentes e 0 uso da média
geométrica para consolidacdo das respostas, a priorizacdo dos critérios € a

seguinte:

Tabela 3.14: Priorizacéo dos Critérios

Critérios | Ref. | Vetor Prioridade | Priorizagao
Fortfdlio 1 0,313056 2
Projetos 2 0,318710 1
Recursos 3 0,209976 3
Operagdo 4 0,158258 4

Pode ser observado que a ordem da priorizacdo obtida apresentou
convergéncia quando comparada entre os métodos com o total de respondentes

(50) e aqueles que apresentaram RC<0,09 (17), conforme a tabela abaixo.

Tabela 3.15: Comparag¢8es convergentes

Critérios |Ref. | Friorizacao Priorizagéo
. respondentes respondentes
50 d 17 d
Portfalio 1 7 2
Projetos 2 1 1
Recursos 3 3 3
Operacgdo 4 4 1

Apesar da convergéncia de valores, procedeu-se a uma analise de

sensibilidade.
Analise de Sensibilidade
Primeira analise

Como estudo de sensibilidade para os valores obtidos na priorizagdo dos
critérios, novas médias foram calculadas. Para isto, a Tabela 3.16 apresenta as
respostas de todos os 50 respondentes nas questbes 7, 9, 11, 13, 15 e 17 do
formulario aplicado a amostra Mercado, as quais comparam 0s quatro critérios par a
par. As questdes 8, 10, 12, 14, 16 e 18 questionam a intensidade da escolha das

comparacdes par a par, utilizando a escala de Saaty apresentada no Quadro 3.1.



Tabela 3.16: Média Geométrica do Grau de Importancia
(Comparacéo dos critérios par a par para 50 respondentes)

7. Qual processo € mais importante: gestdo

de portfolio management ou gestdo de projetos?

Tipo de Processo | N° de Respondentes

1 24
2 26
Total

Média Geométrica do Grau de Importancia
4,080357
4.616131
4,350706

9. Qual processo & mais importante: gestdo

de portfolio ou gestdo de operagdo?

Tipo de Processo | N® de Respondentes

1 34
4 16
Total

Média Geométrica do Grau de Importancia
4724957
4 064907
4.502842

11.Qual processo é mais importante: gestdo

de portfolio ou gestio de recursos?

Tipo de Processo | N® de Respondentes

1 28
3 22
Total

Média Geométrica do Grau de Importancia
4.806452
3.438249
4.147728

13. Qual processo é mais importante: gestdo de projetos ou gestdo da operagdo?

Tipo de Processo | N° de Respondentes

2 a7
4 13
Total

Media Geomeétrica do Grau de Importancia
4,575750
2,759336
4,011911

15. Qual processo é mais importante: gestdo de projetos ou gestdo de recursos?

Tipo de Processo | N® de Respondentes

2 38
3 12
Total

Média Geométrica do Grau de Importancia
4.903100
2.611891
4,215285

17. Qual processo @ mais importante: gestdo da operacdo ou gestdo de recursos?

Tipo de Processo | N° de Respondentes

3 27
4 23
Total

Meédia Geométrica do Grau de Importancia
3,918368
2,798137
3,356113
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O grau de importancia na tabela acima foi obtido fazendo-se a média
geométrica dos grupos de cada comparacdo par a par. Tomando-se como exemplo
a questéo 7, foram obtidas 24 respostas que sinalizaram o processo 1 (referéncia 1
para o critério Portfélio no Quadro 3.3) como mais importante do que 0 processo 2

(referéncia 2 para o critério Projetos no Quadro 3.3), que obteve 26 respostas. A
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escala utilizada pelos dois grupos foi a apresentada na questédo 8 (escala de Saaty).
Com isto, para o primeiro grupo, a média geomeétrica obtida, considerando-se as
respostas dadas na questdo 7 para o critério Portfdlio, foi de 4,080357, e para o
segundo grupo, considerando-se as respostas dadas na questdo 7 para o critério
Projetos, foi de 4,616131. Ainda, em complemento a questdo 7, foi calculada a
média geométrica total dos 50 respondentes, das respostas dadas na questédo 7,

cujo resultado foi de 4,350706.

O procedimento descrito para a questao 7 foi aplicado as demais questdes da
Tabela 3.16. Com os valores obtidos das comparacdes par a par, foram montadas a
matriz média do total de respondentes (linha “Total” das questbées 7, 9, 11, 13, 15 e
17 da tabela acima), apresentada na Tabela 3.17, e a matriz média dos
respondentes normalizada (Tabela 3.18), bem como foi calculada a RC (Tabela
3.19) e a priorizagdo dos critérios (Tabela 3.20), sendo esta a primeira analise de
sensibilidade. Estas tabelas estédo apresentadas a seguir.

Tabela 3.17: Matriz Média do total de respondentes (linha “total” de cada questao na tabela acima)

1 2 3 4
1 1000000 | 4350706 | 4147728 | 4502842
2 0,229848 1000000 | 4,215285 | 4,011911
3 0,241056 0,237232 1000000 | 3,356113
4 0,222082 0,2459258 0,297964 | 1000000
1,693026 5,837195 9660977 | 12 B70DB66

Tabela 3.18: Matriz Média dos respondentes normalizada

1 2 3 4
1 0,59065% | 0,745342 | 0429328 | 0,545848
2 0,135762 | 0,171315 | 0436321 | 0,311705
3 0,142405 | 0040641 | 0,10350% | 0,260753
4 0,131175 | 0,042702 | 0,030842 | 0,077695
1000000 | 1000000 | 1000000 | 1000000

Tabela 3.19: Razao de Consisténcia

Aman.=[1/n).3[AW]/w

IC=(Amax.-n)/n-1)

RC = IC/IR (<0,09)

4464686

0,154895

0,172106




Tabela 3.20: Priorizacédo dos Critérios

Critério | Ref. Pri‘;?;; de Pricrizagao
Portfolio 1 0,528794 1
Projetos 2 0,263776 2
Recursos 3 0,136827 3
operacao 4 0,070603 4

Segunda andlise
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Outra andlise foi desenvolvida com as respostas do grupo que representou a

maioria de respondentes de cada questdo. Como exemplo, pode-se citar a questao

7, na Tabela 3.16, onde 26 respondentes (maioria) respondeu que Projetos (Ref. 2)

€ mais importante que Portfdlio (Ref. 1), com um valor de 4,616131, que foi obtido

tomando-se a média geométrica das 26 respostas dadas na questédo 8 para o critério

Projetos. Procedendo-se do mesmo modo para as demais comparagdes, foram

entdo obtidas as matrizes da maioria dos respondentes, a matriz normalizada, a RC

e a priorizacdo dos critérios (Tabelas 3.21 a 3.24), respectivamente, conforme a

sequir.

Tabela 3.21: Matriz Maioria dos respondentes

1 2 3 4
1 1,000000 4 080357 4 806452 | 4,724957
2 0,245077 1,000000 4903100 | 4575750
3 0,208054 0,203953 1,000000 | 3,918368
4 0211642 0218543 0,255208 | 1,000000
1,664772 5502853 | 10964760 | 14219075

Tabela 3.22: Matriz Maioria dos respondentes normalizada

1 2 3 4
1 0,600683 0,741498 0,438355 0,332297
2 0,147213 0,181724 0,447169 0321804
3 0,124974 0,037063 0,091201 0275571
4 0,127130 0,035715 0,023275 0,070328
1,000000 1,000000 1,000000 1,000000




Tabela 3.23: Razao de Consisténcia

Amax.=[1/n).7 [AW)/w

IC=[Amax.-n)/n-1) | RC=IC/IR [<0,09)

4541533

0,180444

0,200494

Tabela 3.24: Priorizacéo dos Critérios

Critério Ref. PriE‘:it;: de Priorizagao
Portfalio 1 052820818 1
Projetos 2 027447743 2
Recursos 3 0,13220246 3
operacac 4 006511193 4

Terceira analise
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Por fim, a terceira e Ultima analise de sensibilidade foi feita considerando-se a

maior média geométrica obtida, na comparacao par a par entre os critérios. Como

exemplo, observa-se na comparacgéo entre Portfélio (Ref. 1) e Projetos (Ref. 2), na

questdo 7, da Tabela 3.16, que a maior média geométrica foi para Projetos com

valor de 4,616131. Na questdo 9, o critério Portfdlio (Ref. 1) recebeu o maior valor

(4,724957), quando comparado com Operacédo (Ref. 4). Assim, os maiores valores

foram levados para a matriz das maiores médias geométricas, apresentada abaixo,

seguida pela matriz normalizada, a RC e a priorizacdo dos critérios, conforme

Tabelas 3.25 a 3.28, a sequir.

Tabela 3.25: Matriz Maior média geométrica

i 2 3 4
1 1,0:00000 0,216632 4 806452 4724957
2 4616131 1,000000 4903100 | 4575750
3 0,208054 0,203953 1,000000 | 3918368
4 0211642 0,218543 0,255208 1000000
6,035826 1,639128 | 10,964760 | 14,2159075

Tabela 3.26: Matriz Maior média geométrica normalizada

1 2 3 4

1 0165677 0132163 0,438355 0,332297

2 0,764738 0,610081 0,447169 0,321804

3 0,034470 0,124428 0,091201 0,275571

4 0,035064 0,133329 0,023275 0,070328
1,000000 1,000000 1,000000 1,000000
Tabela 3.27: Razao de Consisténcia
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Amax.=[1/n).3[AW)/w | IC=[Amax.-n)/n-1) | RC=IC/IR (<0,09)
4597766 0,199255 0,221395

Tabela 3.28: Priorizacéo de Critérios

Critério Ref. Pri\;‘:it;: de Priorizagao
Portfalio 1 0,267123 2
Projetos 2 0,535960 1
Recursos 3 0,131417 3
operacac 4 0,06544949 4

Constata-se das quatro andlises executadas (trés de sensibilidade e uma com
os 17 respondentes com RC < 0,09), que duas delas confirmaram a sequéncia de
priorizacdo obtida pela média geométrica dos 50 respondentes. Assim, foram
adotados os valores de pesos atribuidos aos critérios, apresentados na Tabela 3.9,
conforme a Matriz Médias geométricas dos 50 respondentes, cujo o RC foi menor do
qgue 0,09.

3.1.7.3.2 Amostra Empresa A

Para esta amostra foram utilizados os mesmos processos, considerados
como critérios para uso do Método AHP. A amostra Empresa A foi composta por 120
respondentes. Para isto, as questdes 6, 8, 10, 12, 14 e 16 do formulario aplicado na
empresa comparam par a par os critérios. As questbes 7, 9, 11, 13, 15 e 17 mediram

o grau de importancia (escala de Saaty) para cada comparacgao par a par.

As matrizes apresentadas nas tabelas abaixo, seguiram 0 mesmo
procedimento descrito no item semelhante a este, para a amostra Mercado,
adotando-se o célculo das matrizes com médias geométricas. A consolidacdo das
médias geométricas dos 120 respondentes, na avaliagdo par a par para 0s quatro

processos, bem como os demais passos do método AHP, encontram-se a seguir.
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Tabela 3.29: Matriz Média geométrica do somatodrio dos 120 respondentes

1 2 3 4
1,000000 3086426 | 2,712359 2,543304
0,326113 1,000000 | 1,317743 1,569453

0,368683 0,758870 | 1,000000 1,087125

BlWw Nk

0,392418 0,637165 | 0,919858 1,000000
2,087213 | 5462462 | 5,949964  6,204882

Tabela 3.30: Matriz Média geométrica normalizada

1 2 3 4
1 0473108 0,561363 0,455861 0410693
2 0,156243 0,1830638 0,221472 0,2529338
3 0,176639 0,138925 0,168068 0,175205
4 0,188010 0,116644 0,154599 0,161163
1,000000 1,000000 1,000000 1,000000

Tabela 3.31: Vetor prioridade e Auto vetor

Vetor
Prioridade Auto vetor
(media aritmetica)

0,476756 1,942563
0,203430 0,819380
0,164709 0,663476
0,155104 0,623319

Tabela 3.32: Razao de Consisténcia

Amax.=(1/n).Z(AW)/w | IC=(Amax.-n)/n-1) | RC = IC/IR (<0,09)
4.037310 0,012437 0,013819

Assim, considerando as matrizes dos 120 respondentes e o uso da média
geométrica para consolidagdo das respostas, a priorizagdo obtida para os critérios

foi a seguinte:
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Tabela 3.33: Priorizacédo dos Critérios

s Vetor L
Critérios |Ref. Prioridade Priorizacéao
Portfalio 1 0,476756 1
Projetos 2 0,203430 2
Recursos 3 0,164709 3
Operagdo 4 0,155104 4

Do total de 120 respondentes, somente 38 apresentaram RC < 0,09. Como ja
descrito anteriormente, procedeu-se ao calculo das médias geométricas do
somatorio dos respondentes. Foram utilizadas como base as 38 matrizes originais,
ndo normalizadas. A consolidacdo das médias geométricas dos 38 respondentes, na
avaliacdo par a par para 0S quatro processos encontra-se na matriz abaixo.

Encontram-se também os demais passos do método AHP para esta matriz.

Tabela 3.34: Matriz Média geométrica do somatério dos 38 respondentes

1 2 3 4
1 1,000000 2,353207 2,157414 2,450033
2 0,424952 1,000000 0,929022 1,093633
3 0,455080 1,076401 1,000000 1,293172
4 0,408158 0,914384 0,773292 1,000000
2,288190 5,343991 4,899729 5,826838

Tabela 3.35: Matriz Média geométrica normalizada

1 2 3 4
0,437027 0,440346 0,448477 | 0,419753
0,185715 0,187126 0,189607 | 0,187367
0,198882 0,201423 0,204093 | 0,221554
0,178376 0,171105 0,157824 | 0,171326

=W (N

1,000000 1,000000 1,000000 1,000000
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Tabela 3.36: Vetor Prioridade e Auto Vetor

0,436401 1,746924
0,187454 0,750273
0,206488 0,826257
0,169657 0,673858

Tabela 3.37: Razao de Consisténcia

Amax.=(1/n).3(AW)/w | IC=(Amax.-n)/n-1) | RC = IC/IR {<0,09)
4,002080 0,000693 0,000770

Assim, considerando as matrizes dos 38 respondentes e o uso da média
geométrica para consolidacdo das respostas, a priorizagdo obtida dos critérios foi a
seguinte:

Tabela 3.38: Priorizacédo dos Critérios

Critérios | Ref. | Vetor Prioridade | Priorizagdo
Portfalio 1 0,436401 1
Projetos 2 0187454 3
Recursos | 3 (0,206488 2
operacdo | 4 0, 169657 4

A ordem da priorizagdo obtida apresentou divergéncia entre o0s critérios
Projetos e Recursos, quando comparados os métodos entre o total de respondentes

(120) e aqueles que apresentaram RC<0,09, conforme a tabela abaixo.

Tabela 3.39: Ordem de priorizagcéo

Critérios Priorizagao Priorizacao
(120 respondentes) (38 respondentes com RC<0,09)
Portfélio 1 1
Projetos > .
Recursos - )
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| Operacao | 4 | 4 |

Em vista da divergéncia de valores, procedeu-se a analise de sensibilidade,

gue se desenvolveu da mesma forma que sua semelhante na amostra Mercado.
Analise de Sensibilidade

Para isto, a Tabela 3.40 apresenta as respostas de todos os 120
respondentes nas questdes 6, 8, 10, 12, 14 e 16 do formulario aplicado a amostra
Mercado, as quais comparam 0s quatro critérios par a par. As questdes 7, 9, 11, 13,
15 e 17 questionam a intensidade da escolha das comparacdes par a par, utilizando

a escala de Saaty apresentada no Quadro 3.1.

Tabela 3.40: Média Geométrica do Grau de Importancia



(Comparagéo dos critérios par a par para 120 respondentes)

6. Qual processo é mais importante: gestdo de portfélio ou gestdo de projetos?

Tipo de Processo
1- Portfalio
2 - Projetos
Total

N2 de Respondentes
99
21

Média Geométrica do Grau de Importancia
5,031285
3,366336
4,689620

8. Qual processo € mais importante; gestéo de portfélio ou gestfio da operacéo?

Tipo de Processo
1- Portfalio
4 - Operagido
Total

N2 de Respondentes
97
23

Média Geométrica do Grau de Importancia
4,661292
5,009343
4,726074

10. Qual processo € mais importante: gestdo de portfdlio ou gestio de recursos?

Tipo de Processo
1- Portfalio
3 - Recursos
Total

N2 de Respondentes
101
19

Média Geométrica do Grau de Importancia
4,475912
5,284696
4,595190

12. Qual processo € mais importante: gesto de projetos ou gestio da operacéio?

Tipo de Processo
2- Projetos
4- Operagdo
Total

N2 de Respondentes
81
39

Média Geométrica do Grau de Importancia
3,642723
3,662151
3,649025

14. Qual processo € mais importante: gestdo de projetos ou gestio de recursos?

Tipo de Processo
2- Projetos
3 - Recursos
Total

N2 de Respondentes
75
45

Média Geométrica do Grau de Importancia
3,463758
3,799207
3,585932

16. Qual processo € mais importante: gesto da operacio ou gestio de recursos?

Tipo de Processo
3 - Recursos
4 - Operagdo

Total

N2 de Respondentes
65
55

Média Geométrica do Grau de Importancia
3,378962
3,513748

3,440085
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A primeira analise de sensibilidade considerou os valores totais obtidos das
comparacoes par a par (linha “Total” das questdes 6, 8, 10, 12, 14 e 16 da tabela). A
segunda andlise foi desenvolvida considerando-se as respostas do grupo com a
maioria de respondentes em cada questdo. A terceira analise de sensibilidade foi
feita considerando-se a maior média geométrica obtida, na comparagédo par a par

entre os critérios. As trés analises sinalizaram RC>0,09, conforme Tabela 3.41.
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Tabela 3.41: Razédo de Consisténcia das andlises realizadas

Analises | Amax.=(1/n).Z(AW)/w | IC={Amax.-n)in-1) | RC = IC/IR (<0,09)

12 4421233 0,140411 0,156012
22 4,.433587 0,144529 0,160588
3° 4,790038 0,263346 0,292607

Em vista dos resultados das analises de sensibilidades ndo terem sido
efetivos, foram adotados os valores de peso para os critérios, conforme Tabela 3.33,
obtidos com a Matriz Média geométrica do somatorio dos 120 respondentes, que

apresentou RC<0,09.

Os pesos obtidos para os quatro critérios, nas duas amostras, foram utilizados
no desenvolvimento da etapa seguinte do método, que é a definicdo da ordem dos

fatores de maior influéncia sobre cada um dos processos.
3.1.7.4 Definicdo da Ordem de Influéncia dos Fatores

Da mesma forma que na etapa anterior, foi necessario explicitar tarefa a
tarefa dentro de cada amostra. Para a amostra Mercado, a influéncia dos fatores foi
medida na questdo 20 do formulario, onde foi utilizada a Escala de Likert, conforme

o Quadro 3.2. Para a amostra Empresa A, a questdo 19 teve esta mesma funcao.

Para o desenvolvimento desta etapa, foram utilizados os métodos DE BORDA
e AHP — DE BORDA. O calculo dos pesos dos critérios se integra com a percepc¢ao
dos respondentes, resultando em um método que permite a ordenacdo ponderada
dos fatores. Foram medidas as percepc¢des dos respondentes para os doze fatores
em cada um dos quatro critérios, com o uso da escala de Likert. Cada nota atribuida
foi multiplicada pelo peso de cada critério. Em seguida procedeu-se a soma de todos
os valores resultantes por fator, por processo. Para cada processo, foram obtidos
doze somatérios, os quais foram ranqueados do maior, com valor atribuido igual a
12, para o menor valor, equivalente a 1. Tendo estes somatorios como insumos, 0s

seguintes passos foram seguidos para o célculo da influéncia por processo:

- Para cada fator, determinar o ranqueamento em cada uma das duas

amostras;
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- Determinar o coeficiente de correlagdo de PEARSON entre as ordens dos

doze fatores nas duas amostras;
- Calcular as médias aritméticas entre as duas ordens das duas amostras;

- Calcular a posicao (x,y) de cada fator na escala definida na Figura 3.3,
utilizando como abscissa 0 valor de seu somatério na amostra Mercado e como
ordenada o valor de seu somatdrio na amostra Empresa A. A posicdo nesta escala

define a regido de influéncia de cada fator;

- Ordenar as médias aritméticas, pontuando-as de 1 até 12, sendo 1 o fator

mais influente e 12 o de menor importancia;

- Com base na ordenacdo do passo anterior, determinar o tamanho da
influéncia de cada fator, por meio de um grafico de bolhas, onde o diametro de bolha
sera o inverso da ordem final, ou seja, o primeiro fator da ordem (0o nimero 1 é o
mais influente) recebe o diametro igual a 12. O segundo recebe um diametro igual a
11, e assim sucessivamente até que o ultimo fator. O tamanho da bolha define a

influéncia do fator sobre o processo.
3.1.7.4.1 Amostra Mercado

Os APENDICES VI-A, B, C e D apresentam as percepgdes dos respondentes
para os critérios Portfélio, Projetos, Recursos e Operacgéo, respectivamente, com o
uso da escala de Likert (Quadro 3.2). Neles, cada respondente pontua a influéncia
de cada fator em cada critério, podendo variar entre -2 até 2. A segunda linha do
Apéndice apresenta todas as notas atribuidas na linha anterior, multiplicadas pelo

peso de cada critério.
3.1.7.4.2 Amostra Empresa A

Da mesma forma que no item anterior, os APENDICES VI-E, F, G e H
apresentam as percep¢des dos respondentes para os critérios Portfélio, Projetos,

Recursos e Operagéo, respectivamente.
3.1.7.5 Impacto de cada Fator (Importancia e Influéncia)

Este item refere-se a analise estatistica descritiva do processo, tendo por
base os APENDICES V-A e V-B, que apresentam as respostas da percepcéo das

amostras Mercado e Empresa A, respectivamente, sobre a importancia dos fatores.
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Refere-se também & andlise estatistica descritiva aplicada aos APENDICES VII-A e
VII-B para as amostras Mercado e Empresa A, respectivamente, nos quais estéo as
percepcbes dos respondentes sobre a influéncia global dos fatores sobre o

planejamento.

O APENDICE VII-A apresenta a pontuacdo ponderada de cada respondente,
para os doze fatores, conforme o método AHP - DE BORDA, considerando a soma
de cada valor atribuido em cada critério, com 0 seu peso respectivo. Desta forma, a
nota final do respondente 1, para o fator F1, foi a soma das notas atribuidas pelo
respondente 1 para o fator F1, utilizando a escala de Likert, nos quatro critérios,
onde cada nota dada pelo respondente 1 foi multiplicada pelo peso respectivo de
cada critério. O APENDICE VII-B apresenta a pontuacdo ponderada global para os
doze fatores, também conforme o método AHP - DE BORDA. Os resultados desta

etapa estao apresentados no Capitulo 4 para as duas amostras.

A andlise estatistica torna-se necessaria, uma vez que cada amostra tem uma
visdo diferente da outra, e 0 que se deseja é conhecer a importancia e a influéncia
de cada fator de uma forma mais ampla, de modo a medir a intensidade de seus
impactos. Para isto, optou-se pelo uso do Coeficiente de Correlacdo de PEARSON.
Este coeficiente mede o grau da correlacdo (bem como se a direcdo dessa
correlacdo € positiva ou negativa) entre duas variaveis de escala métrica. Ele é
utilizado quando as duas variaveis em estudo sdo normalmente distribuidas. Um
valor igual a 1 ou a -1 para o coeficiente, medido entre duas variaveis, significa que
a correlacdo é perfeita (positiva ou negativa). Se for igual a zero, significa que as
duas variaveis ndo dependem linearmente uma da outra, podendo, no entanto,
existir uma dependéncia nao linear, cujo resultado deve ser investigado por outros

métodos.

Como descrito anteriormente, os Apéndices citados referem-se as questbes
19 (amostra Mercado) e 18 (amostra Empresa A), na analise da importancia, que foi
apresentada no item 3.1.7.2, e as questdes 20 (amostra Mercado) e 19 (amostra

Empresa A) na andlise da influéncia, apresentada no item 3.1.7.4.
Para o calculo do impacto, os seguintes passos devem ser seguidos:

- Determinar o coeficiente de correlacdo de PEARSON entre as colunas com

os valores ordenados de 12 até 1, nas duas amostras (Mercado e Empresa A);
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- Calcular as médias aritméticas entre as duas ordens (amostra Mercado e

amostra Empresa A);

- Calcular a posicao (x,y) de cada fator nas escalas definidas nas Figuras 3.2
e 3.3, utilizando como abscissas o Mercado e como ordenadas a Empresa A. A
posicdo nestas escalas define a regido de importancia/influéncia de cada fator,

conforme a percepcéo dos respondentes;

- Ordenar as médias aritméticas, pontuando-as de 1 até 12, sendo 1 o fator

mais importante/influente e 12 o de menor;

- Com base na ordenacdo do passo anterior, determinar o tamanho da
importancia/influéncia de cada fator, por meio de um grafico de bolhas, onde o
didmetro de bolha sera o inverso da ordem final, ou seja, o primeiro fator da ordem
(o numero 1 é o mais importante/influente) recebe o diametro igual a 12. O segundo
recebe um didmetro igual a 11, e assim sucessivamente até que o ultimo fator. O
tamanho da bolha define a importancia ou a influéncia do fator sobre os processos.

Para o calculo do Grau de Impacto deve-se utilizar a Tabela 3.42. A escala
apresentada possui 12 pontos porque a pesquisa se desenvolveu com 12 fatores.
Havendo uma quantidade maior ou menor de fatores, a escala deve ser ajustada. O
par (x,y) serd formado no eixo das abscissas pelos valores de importancia final

global e no das ordenadas pelos valores da influéncia final global.

Tabela 3.42: Grau de Impacto

Tamanho da| Grau de
bolha Impacto

1
2
3 BAIXO
4
5
G .
- MEDIO
g
9
10
Y ALTO
12
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Com isto, o Grau de Impacto deve ser medido para cada fator e é definido
conforme a seguir, onde o par (X,y) representa os tamanhos das bolhas conforme os

valores ponderados para a importancia (x) e a influéncia (y).

Grau de Impacto = f(Importancia, Influéncia)

Equacéo 3-1

Assim, foi possivel obter a correlacdo da percepcao relativa a importancia e a

influéncia dos fatores nas duas amostras, com seus respectivos impactos.

Os resultados dos coeficientes de correlagdo de PEARSON utilizados para as
duas amostras, tanto para a percepc¢ao da Importancia dos fatores, quanto para a

Influéncia deles sobre os processos encontram-se no Capitulo 4.

Em funcdo das observacdes apresentadas neste item, entende-se que o
objetivo relativo a elaboracdo de um método de avaliagdo para captar a percepgao
dos impactos de fatores nos processos estudados foi atingido.

3.1.8 Elaboracao do instrumento da pesquisa

Os dois formularios foram estruturados em um mesmo formato, havendo
guestBes diferenciadas apenas na confeccdo do perfil da amostra Mercado, com

foco nos segmentos de mercado e pais onde as atividades séo exercidas.

Os dois formularios encontram-se nos APENDICES VIII-A e VIII-B, para as
amostras Mercado e Empresa A, respectivamente. Eles foram estruturados no
aplicativo Survey Monkey e foram levados aos respondentes por meio do LinkedIn

para a amostra Mercado e Lotus Notes para a amostra Empresa A.
3.2 APLICACAO DO METODO

O método proposto teve suas etapas apresentadas detalhadamente no item
3.1.7 e foi aplicado conforme estrutura apresentada nos APENDICES VIII-A e VIII-B

para as duas amostras.

Para a amostra Mercado, a pesquisa deu-se entre 16/09/18 e 28/12/18,

guando foi fechada. O histérico das respostas esta apresentado a seguir.
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Histdrico das respostas
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Gréfico 3.1: Histdrico das respostas da amostra Mercado

Respondentes

O formulério foi levado a 1020 pessoas, identificadas em 20 comunidades no
Linkedin. As comunidades foram selecionadas considerando-se 0s objetivos
apresentados em suas paginas, as proposi¢cdes de Breen (2006) e de Dias (2000),

para a formacdo de grupos de especialistas, e, também, as palavras-chave desta

pesquisa, tais como “portfolio”, “operat*™, “project™, “integrat*”, “factor*”, “resource™”,

*7 *9

‘program”, “plan*’, “manage*”, “organization”, “agile” e “supply”’. As comunidades

abordadas foram as seguintes:
PMO & Project Management Community
The International Project Management Association — USA
Agile Project and Program Portfolio Management
Organizational Agility through Project Management
Project, Program and Portfolio Management
Project Management for Small & Medium Sized Organizations
Project Management Excellence Network
Global Project Management Forum
Project & Programme Management
Planning, Project, Programme & Portfolio Management
Integrated Operations
Project Management Institute Malaysia Chapter (PMIMY)

Portfolio and Project Management Professionals (PPM)
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PPM Project Portfolio Management

Mining Supply Chain Integrated Operations

Project Portfolio Management Forum

Project Manager Jobs, Programme & Portfolio Management Jobs, PMO Jobs
The Digital Oilfield - Technology and Energy

Operation Lean e

Engineering Project Management Network.

O formulario foi enviado por meio de e-mails dentro do Linkedin. Foram
recebidos 94 questionarios respondidos, correspondendo a 9,22% do total enviado.
Ele foi composto de 20 questdes fechadas e 01 questao aberta para avaliagoes.

Para a amostra A, o formulario foi aplicado entre os dias 28/11/2018 e
18/01/2019. O histoérico das respostas esta apresentado no Grafico 3.2. Ela foi
levada a 800 participantes com o auxilio do sistema Lotus Notes, utilizado

internamente na empresa.

Histdrico das respostas

70

60
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40 4

30

20 A

Respondentes

10 A
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Gréfico 3.2: Histdrico das respostas da amostra Empresa A

A amostra foi estruturada, tomando 171 geréncias envolvidas nos quatro
processos descritos neste trabalho. A escolha dos participantes deu-se conforme a
distribuicAo das geréncias, conforme descrito acima, buscando-se uma
proporcionalidade de seus representantes, bem como as proposi¢cdes de Breen
(2006) e de Dias (2000). Todos os gerentes foram consultados previamente sobre a
aplicacdo do formulario. A Empresa A é nacional e atua no segmento de 0leo e gas.

Assim as areas escolhidas para compor a amostra foram as seguintes:

Implantacéo de projetos de producéo offshore de grande porte
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Engenharia de elevacéo, processamento, tratamento e destinacdo dos fluidos
Engenharia submarina

Engenharia de constru¢do e manutencao de po¢os maritimos
Desenvolvimento de projetos para producéo offshore

Areas de Estratégia e Corporativa e

Unidades Operacionais de Producao Offshore.

Foram recebidos 120 formularios respondidos, representando 15% do total de

respondentes.

Com a aplicacdo do método a duas amostras distintas, entende-se que o
objetivo relacionado a medicdo da percepcao dos impactos dos fatores sobre os
projetos foi atingido. A execucdo desta etapa, no desenvolvimento do presente
estudo, permitiu que os resultados de campo fossem obtidos. Eles estédo

apresentados no Capitulo 4, a seguir.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados do estudo com as duas amostras, cuja

estrutura esta apresentada na Figura 4.1.

4.1. Resultados da Pesquisa de Campo

RESULTADOS

4 2 Estatistica Descritiva

4.3. Analise dos Resultados

Figura 4.1: Estrutura dos Resultados

4.1 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Como parte importante para entendimento dos resultados, foi necessario
conhecer as caracteristicas dos respondentes. Assim, O APENDICE IX apresenta as

caracteristicas reais das duas amostras.

Além da estratificacdo das amostras, a pesquisa de campo obteve trés
resultados importantes para a andlise: (i) o ranqueamento da importancia dos
fatores, (ii) o ranqueamento da influéncia de cada fator sobre os processos, (iii) 0
ranqueamento da influéncia global de todos os fatores na estruturacdo de um
portfélio de projetos e de operacdes. A seguir sdo apresentados os resultados

destes trés itens.

4.1.1 Ranqueamento da importancia dos fatores

A ordenacdo da importancia global de cada fator, obtida por meio dos
APENDICES V-A e V-B, para as amostras Mercado (Questdo 19) e Empresa A
(Questédo 18), respectivamente, pode ser vista nas Quadro 4.1 e 4.2, tendo-se como
ferramenta, o Método DE BORDA, descrito no item 3.1.5.1.Para a obtencé&o desta
ordenacgéo foi utilizada a escala ordinal, variando de 1 a 12, uma vez que foram
considerados 12 fatores. Cada fator poderia receber apenas um valor por
respondente, ou seja, cada respondente pontuou de 1 a 12 os 12 fatores, sem

repeticdo de um mesmo valor. A pontuacdo de cada fator refere-se a soma de todas
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as notas atribuidas a cada fator. A Tabela 4.1 apresenta a referéncia utilizada para
0s quadros, as tabelas e os graficos utilizados nos proximos itens.

Tabela 4.1: Referéncia dos fatores

Fator Nome
F1 Suporte Alta Administraco
F2 Riscos
F3 Alinhamento ao Negocio
F4 Papéis e Responsab.
F5 Pressdes das Partes Interessadas
F& Mudancas
F7 Ferramentas e Métodos
Fa Interdependéncias
F9 Tecnol. da Informacgao
F10 Habilidades Interpessoais
F11 Cultura Organizacional
Fi12 Compartilhamento de Recursos

Quadro 4.1: Ordenacao da Importancia dos Fatores na amostra Mercado

FATORES
Fi | F2 | Fr3 | P4 | F5 | 8 | F7T | F8 | F9 | Fi0 | F11 | F12
PONTUAGAQ DE CADA FATOR
397 | 331 | 382 | 333 [ 202 | 217 | 238 | 223 | 202 | 297 | 298 | 187
ORDENA(;EO PELO METQDO DE BORDA
1 | a4 ] 2 ] 3 ] 1w ] 9 | 7 ] 8 [ ]| s | 5 | n
NUMERO DE RESPONDENTES POR FATOR
43 | 39 | 44 [ 43 | 42 | 30 | 492 | 41 [ 41 | 44 | 45 | 46
MEDIAS ARITMETICAS DE CADA FATOR
92326 | 84872 | 86818 | 7,7442 | 4,8095 | 55641 | 56667 | 54390 | 49268 | 6,7500 | 66222 | 4,0652
ORDENACAOQ PELAS MEDIAS
1 | 3 [ 2 | 4 [ 11| 8 | 7 [ 9 | 10 ] 5 | 6 [ 12
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Quadro 4.2: Ordenacao da Importancia dos Fatores na amostra Empresa A

FATORES

Fi | F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7T | F8 | F9 [ F10 | F11 | F12

POMNTUACAQ DE CADA FATOR

1181 | 977 | 1156 [ 860 | 481 | 701 | 714 | 640 [ 514 | 634 | 736 | 627

ORDENACAD PELO METODO DE BORDA

1 | 3 [ 2 | 4 | 12 | 7 | 6 [ 9 | [ 8 | 5 | 10
NUMERO DE RESPOMDENTES POR FATOR
119 | 120 | 139 [ 119 | 119 | 119 | 119 [ 119 [ 119 | 119 | 119 | 119

MEDIAS ARITMETICAS DE CADA FATOR

9,9244 | 81417 [ 9.7143 [ 7,2269 | 4.0420 | 58908 | 6,0000 | 53782 | 43193 | 58319 | 6.1849 | 52689

ORDENAGCAD PELAS MEDIAS

1 | 3 [ 2 | a4 | 12 | 7 | & [ 9 | 11 ] &8 | s | 10

Os Graficos 4.1 e 4.2 facilitam a visualizagdo dos resultados.

Importancia dos fatores na percepc¢ao dos
respondentes
Amostra Mercado
1400
1200
1000
800
600
400

20 BB B B B = e

F1 F3 F4 F2 F11 F10 F7 Fa F6& F5 F9 F12
Fatores

Somatario das notas atribuidas por fator

Grafico 4.1: Importancia dos Fatores na amostra Mercado
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Tendo em vista as pontuacbes dadas pelos respondentes a importancia
atribuida aos fatores, com o uso do método DE BORDA, observa-se que os fatores
Suporte da Alta Administracdo, Alinhamento ao Negocio, Riscos, Papéis e

Responsabilidades e Cultura Organizacional estdo nas cinco primeiras posi¢oes.

4.1.2 Ranqueamento dainfluéncia de cada fator sobre os processos

Tendo como base os APENDICES VI-A até VI-D, para a amostra Mercado, e
de VI-E até VI-H, para a Empresa A, foram obtidos os somatorios das pontuacdes
ponderadas das percepc¢fes dos respondentes, relativas a influéncia para os doze
fatores, sobre os quatro processos, 0s quais estdo apresentados nos Quadros 4.3
até 4.6 para Mercado e Quadro 4.7 até 4.10 para a Empresa A, respectivamente. Os
valores apresentados nos Apéndices citados acima foram obtidos nas questdes 19,
para a Empresa A, e a questdo 20, para a amostra Mercado. Para ambas foi
utilizada a escala de Likert para que cada respondente pudesse fazer a sua
avaliacao de influéncia de cada fator sobre cada processo. Em seguida, cada valor
atribuido foi multiplicado pelo peso dado ao processo (critério), segundo o Método
AHP. Por fim, foi obtido o somatdrio de todas as notas ponderadas. O Método DE
BORDA fez o rangueamento dos resultados por fator, para cada processo. Os
Quadros a seguir consolidam a avaliacdo da influéncia dos fatores sobre os
processos.

Quadro 4.3: Pontuacdes ponderadas para Portfélio — Mercado
FATORES PARA O CRITERIO PORTFOLIO COM PESO DE 0,286918
F1 | Fr2 | /3 | F4a | /5 | & | Fm [ F8 | F@ [ F10 | F11 | F12
PONTUACOES PONDERADAS
20,6581 | 4.5907 | 154936 | 13,1982 [ 02869 | 2,0084 | 10,9029 [ 57384 | 12,6244 | 16,0674 [ 14,3459 | 8,0337
ORDENACAO PELO METODO DE BORDA
1 [ w0 [ 3 [ 5 [ 12 [ 11 [ 7 [ 9 [ & [ 2 | 4 ] 8
NUMERO DE RESPONDENTES POR FATOR
50 | 50 | 40 | 48 | 48 | 48 | 48 | 47 | 4t ] 48 | 48 [ 47
MEDIAS ARITMETICAS DE CADA FATOR
04132 [ 00918 | 03162 | 02750 [ 0,0060 | 0,0418 | 02271 [ 01221 | 02686 | 03347 | 02989 | 0,1709
ORDENACAD PELA MEDIA ARITMETICA
1 [ 10 [ 3 [ 5 [ 12 ] 11 ] 7 ] 9 | & [ 2 | 4 ] 8




Quadro 4.4: Pontuactes ponderadas para Projetos — Mercado

FATORES PARA O CRITERIO PROJETOS COM PESO DE 0,381407

Fi | Fr2 | /3 [ m [ /s | me [ Fm [ F8 | P8 | Fio [ FI1 | F12

PONTUAGOES PONDERADAS

27,0799 | 68653 [ 21,7402 | 21,3588 | 1,9070 | 3.0613 [ 22,8844 | 9.1538 | 20,5960 | 255543 | 14,8749 | 10,6794

ORDENAGAO PELO METODO DE BORDA

1t [ 10 | 4 [ 5 [ 12 ] ] 3 [ 9 | & | 2 ] 17 ] 8
NUMERQ DE RESPONDENTES POR FATOR
50 | 50 [ 49 | 48 | 48 | 48 [ 48 | a7 | 41 [ 48 [ 4 | 41

MEDIAS ARITMETICAS DE CADA FATOR

05416 | 01373 [ 04437 | 04450 | 0,0397 | 0,0636 [ 04768 | 01948 | 04382 [ 05324 [ 03089 | 02272

ORDENACAQ PELA MEDIA ARITMETICA

1 ] 10 ] s ] 4 ] 12 ] 11 ] 3 ] e ] e | 2 ] 7 ] s

Quadro 4.5: Pontuacdes ponderadas para Recursos — Mercado

FATORES PARA O CRITERIO RECURSOS COM PESO DE 0,180735

F1 | r2 | F [ F4 | Fs | me [ FT | Fe | Fo [ F10 [ F11 | Fi2

PONTUACOES PONDERADAS

9,7597 | 14459 | 7.9523 | 88560 [ 05422 | 03615 | 7.9523 | 27110 [ 8,6753 | 12,4707 | 7.9523 [ 6.1450

ORDENAGAO PELO METODO DE BORDA

2 [ 8 | 5 [ 3 ] 9 ] w0 ] s | 7 ] 4« ] 1] 5 ] s
NUMERO DE RESPONDENTES POR FATOR
50 | s0 | 49 | 48 [ 48 | 48 | 41 | a4 [ 4 | 4 | 4 [ 41

MEDIAS ARITMETICAS DE CADA FATOR

01952 | 0,0289 | 01623 | 01845 [ 00113 | -0,0075 | 0.1692 [ 0,057 | 01846 | 0,2598 | 0,1657 [ 0,1307

ORDENAGAO PELA MEDIA ARITMETICA

2 ] 1w ] 7 ] 4 [ 1] 2] s [ 9 [ 3 ] 1 ] & | &8

Quadro 4.6: Pontuacdes ponderadas para Operacéo - Mercado

FATORES PARA O CRITERIO OPERAGAQ COM PESO DE 0,150939

Fi | Fr2 | 3 | rm [ rs | m [ Fr [ F8 | Fe [ F0 | F1 | F12

PONTUACOES PONDERADAS

8.6035 | 04528 [ 51319 | 66413 [ 07547 [ 1.3585 | 7.6979 | 2.4150 | 58866 | 83016 | 5.1319 | 3,6225

ORDEMACAOQ PELO METODO DE BORDA

1t [ 1 [ s | a4 [ w [ 9 [ 3 [ 8 [ 5 [ 2 ] & | 1
NUMERO DE RESPONDENTES POR FATOR
49 | 49 ] 49 | a8 [ 48 [ 48 [ 46 [ 47 [ a1 | 48 | 4 [ 41

MEDIAS ARITMETICAS DE CADA FATOR

01756 | 00092 | 0,1047 [ 0,1384 | 00157 | 0,0283 | 01673 | 00514 | 0,252 | 0,730 | 0,1069 | 0,0771

ORDENAGCAO PELA MEDIA ARITMETICA

1 | 12 ] 7 ] a4 ] 1] 1] 3 ] 9 ] s | 2 ] s | s

Quadro 4.7: Pontuac¢des ponderadas para Portfélio — Empresa A

FATORES FARA O CRITERIO PORTFOLIO COM PESO 0.476756

Fi | F2 [ F3 | F4 | F5 [ F6 [ F7 [ F8 [ F9 [ F10 [ F11 | Fi2

PONTUACOES PONDERADAS

98.6886 | 7.1513 [ 89,6302 | 42,4313 [-61.9783[-33,8497 [ 51,4897 [ 11,9189 [ 42,9081 [ 42.4313 [ 34,3265 | 30,0357

ORDENACAQO PELO METODO DE BORDA

1 [ 9 [ 2 [T &5 [ 11 [ 1 [ 3 1 8 | 4 1 5 [ 8 | 1
NUMERO DE RESPONDENTES POR FATOR
120 ] 19 [ M9 [ 118 | M8 [ 118 [ 18 [ M8 [ Ms [ 117 [ 17 [ 17

MEDIAS ARITMETICAS DE CADA FATOR

06224 [ 00601 [ 07532 [ 03596 | 05252 | -0.2869 | 0.4364 | 01010 | 03636 | 0.3627 | 02934 | 02567

ORDENACAQ PELA MEDIA ARITMETICA

1+ [ 10 ] 2 T 6 [ 12 [ 1] 3 ] 9 ] 4 ] 5 ] 7 T 8
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Quadro 4.8: Pontuacdes ponderadas para Projetos — Empresa A

FATORES PARA O CRITERIO PROJETOS COM PESO 0.203430
Fi [ F2 | F3 | P4 | /5 | F6 [ F7T [ F8 [ F9 [ Fl0 [ F1 | F12
PONTUAGOES PONDERADAS
27,8699] 1,0172] 28.0734] 28,2768] -23.5979] -15,8676] 29,0905] -0,8137] 24,2082] 29.2939] 13,6298 7.3235
ORDENACAOQ PELO METODO DE BORDA
5 [ 9 [ 4 [ 3 [ 42 ] 1] 2 ] 1w s | A T 17 7T 8
NUMERD DE RESPONDENTES POR FATOR
120 [ 119 [ 118 | M8 [ 118 | 118 [ 18 [ 18 [ 18 [ 17 [ mr [ 17
MEDIAS ARITMETICAS DE CADA FATOR
02322 | 00085 | 0,2379 [ 02396 [ -0,2000 | -0,1345 | 02465 | -0,0069 | 02052 | 02504 | 01165 [ 0,0626
ORDENACAC PELA MEDIA ARTMETICA
5 | 9 ] 4 [ 3 ] 2] 11 ] 2 ] 1w s [ 1+ ] 7 ] s

Quadro 4.9: Pontuacdes ponderadas para Recursos — Empresa A

FATORES PARA O CRITERIO RECURSOS COM PESO 0,164709
Fi [ Fr2 | F3 | F4 | /s | F6 [ F7T | F8 | F9 | FI0 [ FI1 [ F12
PONTUAGOES PONDERADAS
16,3062] 0,3294] 16,3062] 20.5886] -17.4692] -14,6238] 23,3887] -1,9765] 20,5886 19.6004] 10,2120] 16,8003
ORDENACAQ PELO METODO DE BORDA
s | 71 s 1 2 ] w0 ] 9 [ 1+ [ 8 [ 2 ] 31 68 | 4
NUMERO DE RESPONDENTES POR FATOR
120 [ 119 | 118 [ 18 [ 118 | 118 [ 118 | 118 | 18 | M7 [ M7 | 117
MEDIAS ARITMETICAS DE CADA FATOR
01359 [ 0,0028 | 0,1382 | 01745 [ -0.1480 | -0,1256 | 0,1982 | -0,0168 | 0,1745 | 01675 [ 0,0873 | 0.1436
DRDENAGCAQ PELA MEDIA ARITMETICA
6 | & [ s ] 2 [ 11l 10 [ 1+ 7 9 [ 2 T 3 1 7 | 4

Quadro 4.10: Pontuacdes ponderadas para Operagdo - Empresa A

FATORES PARA O CRITERIO OPERACAG COM PESO 0,155104
FM [ P2 | P 3 | P4 | F5 | F6 | FT | F8 | F9 [ F10 | F1 | F12
PONTUACOES PONDERADAS
11,1675 -34123 134941 204738 -16.1308 -14,8900 237309  0,1561 19,0778 21,7146 124083 62042
ORDENACAQ PELO METODO DE BORDA
7 ] w0 ] s T 3 [ 12 ] [ 1] 9] 4 1 2 ] s | s
NUMERO DE RESPONDENTES POR FATOR
19 | 119 | M8 [ 118 [ 118 [ 118 | 18 | 18 | 18 [ 17 | 17 | 17
MEDIAS ARITMETICAS DE CADA FATOR
0,0938 | -0,0287 | 01144 | 01735 [ -01367 | 0.1262 | 02011 | 0,0013 | 01617 | 01856 | 01061 | 0.0530
ORDENAGCAQ PELA MEDIA ARITMETICA
7 ] w ] s ] 3 ] 12 ] 1] 1] 9 ] 4 ] 2 ] & | s

Os graficos a seguir apresentam a visualizacdo da ordenacéo da influéncia
dos fatores ponderados para cada processo, fazendo um paralelo das pontuacdes
entre as duas amostras (Mercado e Empresa A). O primeiro conjunto refere-se a
influéncia dos fatores sobre o portfélio e esta apresentado no Gréfico 4.3. Observa-
se que o comportamento das duas amostras é bem diferente, apesar de os fatores
Suporte da Alta Administracdo, Papéis e Responsabilidades, Compartilhamento de
Recursos, Interdependéncias, Riscos, Mudancas e Pressfes das Partes

Interessadas possuirem posi¢cdes semelhantes.
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Gréfico 4.3: Ordem de influéncia dos Fatores ponderados sobre o Portfélio

O segundo conjunto compara as amostras para a gestdo de projetos e pode

ser visualizado no Grafico 4.4. Os fatores Suporte da Alta Administracao,

Habilidades Interpessoais, Ferramentas e Métodos e Papéis e Responsabilidades se

alternam nas primeiras posi¢cdes das duas amostras. Os demais fatores apresentam

a mesma ordenacdo. O perfil das duas curvas € semelhante na intensidade das

percepcdes, apesar da sinalizacédo da influéncia negativa sobre a gestéo de projetos,

na Empresa A, para os fatores Mudancas e Pressdes das Partes Interessadas.
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Gréfico 4.4: Ordem de influéncia dos Fatores ponderados sobre Projetos

A comparacdo entre as duas amostras para a gestdo de recursos esta

apresentada no Gréfico 4.5. Observa-se que nenhum dos fatores possui posi¢ao

semelhante nas duas amostras, e sinaliza valores baixos de influéncia dos fatores

sobre este processo. Para a Empresa A ha maior percepcao da presenca de fatores

neste processo. Além disto, os fatores Mudangas e Pressdes das Partes

Interessadas foram pontuados com influéncia negativa.
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Gréfico 4.5: Ordem de influéncia dos Fatores ponderados sobre Recursos

O Grafico 4.6 faz a comparagdo entre as amostras para a gestdo da

operacdo. O comportamento é semelhante ao processo anterior, ndo havendo uma

ordem comum entre as duas amostras. H4 também maior percepcao da influéncia

dos fatores na Empresa A, que pontuou os fatores Riscos, Mudancas e Pressoes

das Partes Interessadas com influéncia negativa.
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Gréfico 4.6: Ordem de influéncia dos Fatores ponderados sobre a Operacao

De um modo geral, observa-se que a Empresa A teve uma percepgao maior

da influéncia dos fatores sobre os processos do que o Mercado. Observa-se,

também, que para o Mercado, o processo onde os fatores apresentaram maior

intensidade foi Projetos. Ja para a Empresa A foi o Portfolio. Nos outros dois

processos, 0 comportamento das avaliagdes foi semelhante, havendo intensidade

um pouco maior na influéncia dos fatores sobre o processo Recursos.

4.1.3 Ranqueamento da influéncia global de todos os fatores

O Quadro 4.11 apresenta a ordem de influéncia para os doze fatores,

ponderados entre os quatro critérios, como resultado dos Métodos DE BORDA, AHP

e AHP - DE BORDA, aplicado na amostra Mercado. Da mesma forma, o Quadro
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4.12 apresenta a ordem de influéncia para os mesmos fatores na amostra Empresa
A. Ambos foram obtidos tendo-se como referéncia os APENDICES VII-A e VII-B.

Quadro 4.11: Ordem de Influéncia dos fatores ponderados entre os critérios — Amostra Mercado

ORDEM DE INFLUENCIA DOS FATORES PONDERADOS ENTRE OS CRITERIOS

Fi | Fr2 [ F3 | Fa | /8 | /6 | Fm | F8 J Fo9 [ F10 | F11 | F12

PONTUACAO DE CADA FATOR

66,1012 | 13,3547 | 50,3180 | 50,0544 | 3,4909 | 6,0567 | 49,4375 | 20,0182 [ 47,7823 | 62,3940 | 42,3050 | 28,4806

ORDENACAO PELO METODOD AHP DE BORDA

1 | w0 | 3 | 4 | 12 [ n | s [ 9 | s | 2 | 7 | 38
NUMERQ DE RESPONDENTES POR FATOR
49 | a9 [ 48 | 47 | 46 | 47 | a1 | 46 | 46 | 46 | 45 | 46

MEDIAS ARITMETICAS TOTAIS DE CADA FATOR

13490 | 02725 | 1.0483 [ 1,0650 | 00759 | 01289 | 10519 | 04352 | 1,0387 | 13564 [ 0.9197 | 06191

ORDEMACAC PELA MEDIA ARITMETICA

2 | 1w | s [ 3 | 12 ] 1| a | 9o [ 6 | 1 | 7 | 8

Quadro 4.12: Ordem de Influéncia dos fatores ponderados entre os critérios — Amostra Empresa A

ORDEM DE INFLUENCIA DOS FATORES PONDERADOS ENTRE 0S CRITERIOS

i | F2 | F3 | FmM | /s | F6e [ FT ] F | F8 | F0 | F1 | F12

PONTUAGCAO DA CADA FATOR

1540322 | 50856 | 147.5039 [ 111.7705 | -119.1662 | -79.4311 [ 127.6999 | 9.2838 [ 106.7827 | 113.0402 | 70,5766 | 60,3636

ORDENACAO PELO METODO AHP DE BORDA

1 | 10 [ 2 | 5 | 12 [ ¢ ] 3 | 9 [ 8 | 4 | 7 | 8

NUMERD DE RESPONDENTES POR FATOR

16 [ 16 [ 14 [ 14 ] 12 | 14 ] 114 ] 112 ] 113 | 114 | 114 | 114

MEDIAS ARITMETICAS TOTAIS DE CADA FATOR

13279 | 00438 | 12939 | 09804 | 10640 | -06968 | 11202 | 00829 | 09450 | 09916 | 06191 | 05295

ORDEMACAD PELA MEDIA ARITMETICA

1 [ 10 [ 2 [ s | 12 | 1] 3 | 9 | & [ 4 | 7 | 8

O Gréfico 4.7 ilustra as ordenacdes da influéncia final dos fatores ponderados
entre os critérios obtidas nas duas amostras. Os fatores de maior influéncia, na visdo
segmentada de cada amostra, sdo Suporte da Alta Administracdo, Habilidades
Interpessoais, Alinhamento ao Negocio, Papéis e Responsabilidades e Ferramentas
e Métodos, que se alternam nas primeiras posi¢cdes. Os demais fatores possuem a
mesma ordem de influéncia nas duas amostras. Reforcando a ordem final dos
fatores sobre todos os processos, a Empresa A possui percepgao negativa bastante

acentuada sobre os fatores Mudancas e Pressfes das Partes Interessadas.
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Gréfico 4.7: Ordem de influéncia dos fatores ponderados entre os critérios

Da mesma forma que no item anterior, observa-se uma maior percepcao da
intensidade dos fatores na Empresa A do que no Mercado. Tendo por base 0s
graficos apresentados, pode-se afirmar que ha dificuldade em diagnosticar quais
sdo, de fato, os fatores de maior influéncia sobre cada processo, considerando
amostras independentes. Por este motivo, foi necessario fazer a analise estatistica
descritiva, para buscar maior coeréncia entre os resultados, cujo tratamento sera

dado a seguir.

A estatistica descritiva auxiliou, também, na definicdo grafica adotada que, ao
contrario dos gréaficos apresentados anteriormente, apresenta elementos visuais de
facil entendimento. Por meio de uma linguagem visual direta e mais simples, foi
possivel comunicar claramente os resultados obtidos, facilitando a escolha das

recomendacdes estratégicas.
4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA

A anadlise estatistica descritiva foi desenvolvida tendo por base os
APENDICES V e VI com o uso do Método AHP - DE BORDA, bem como o
coeficiente de correlacdo de PEARSON. Importante ressaltar que o coeficiente de
correlacdo de PEARSON foi utilizado para certificar se as amostras apresentavam
resultados coerentes, ou seja, se as percepcdes dos respondentes guardavam
alguma correlacdo. Como o modelo proposto neste estudo ndo € especifico para
uma organizacao, poder-se-ia esperar resultados ndo conformes, uma vez que as
amostras sdo independentes. Entretanto eles guardam forte correlacdo, sinalizando

gue o método proposto, mesmo em diferentes amostras, foi conclusivo.
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As tabelas e graficos a seguir, ilustram a aplicacdo do coeficiente de
correlacdo de PEARSON. Os gréficos foram elaborados conforme modelo proposto

para as escalas no item 3.1.6 (Figuras 3.2 e 3.3).

4.2.1 Importancia final - global

O Quadro 4.13 e o Gréfico 4.8 apresentam um coeficiente de correlacédo de
PEARSON de 0,936, sinalizando correlacdo muito forte, conforme Filho & Junior
(2009). Todos os fatores foram classificados com importancia média ou alta. Os
fatores Suporte da Alta Administracdo (F1), Alinhamento ao Negdcio (F3), Riscos
(F2) e Papéis e Responsabilidades (F4) foram considerados com alta importancia. A
estruturacdo da Tabela 4.13 utilizou como dados de entrada os Quadros 4.1 e 4.2,
para Mercado e Empresa A, respectivamente. O Coeficiente de Correlagdo de
PEARSON foi obtido utilizando-se a fungdo CORREL do excel, nas colunas “Ordem”
do Quadro 4.13. A coluna “Ordem final” foi obtida utilizando-se o Método DE
BORDA, conforme os dados obtidos na coluna “Média arit. das ordens”. A coluna
“Tamanho da bolha” é a expresséao inversa da ordem final, ou seja, o numero 1 na

ordem final possui a bolha de maior diametro (12).

Quadro 4.13: Importancia Final Global

IMPORTANCIA FINAL GLOBAL
Percepcdo dos respondentes
(questdo 18 - Empresa & e questdo 19 - Mercada)
MERCADO EMPRESA A Coeficiente de| Media
FATORES Correlacdo de |aritm. das Dfdem £ Loh
Soma Ordem soma Ordem PEARSON S final da bolha
F1 3497 1 1181 1 1 1 12
F2 33 4 977 3 3,5 3 10
F3 382 2 1156 2 2 2 11
Fd 333 3 860 4 3,5 3 10
F5 202 10 4871 12 11 11 2
F& 217 g 701 7 g 8 5
7 238 7 714 5 0,936196 65 5 7
Fa 223 ] 640 9 85 ] 4
Fa 202 10 514 11 10,5 10 3
F40 297 & 694 a8 7 7 6
F11 298 5 736 5 5 5 g
F12 187 11 627 10 10,5 10 3

A estruturacdo do Gréfico 4.8 deu-se conforme o modelo apresentado na
Figura 3.2 (Escala da importancia ponderada dos fatores). Esta figura considera a
divisdo do gréafico, onde a Importancia dos fatores sera plotada, em nove regides,

sendo que aquelas mais distantes da origem apresentam maior importancia final. As
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escalas dos eixos foram determinadas com os somatorios das pontuacgdes. Para a
amostra Mercado, no eixo das abscissas, foi utilizado N igual a 450 (o maior
somatorio para os 12 fatores no Quadro 4.1 foi no F1 com valor de 397). Com o
mesmo raciocinio para a Empresa A, o valor de M foi de 1500 (o maior somatério
para os 12 fatores no Quadro 4.2 deu-se no fator F1, com valor de 1181). A escolha
dos valores limitrofes das escalas vai depender de cada amostra e do tamanho das
bolhas.

IMPORTANCIA FINAL - GLOBAL
Percepcio dos respondentes para importincia dos fatores sobre os processos de planejamento
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Gréfico 4.8: Importancia Final Global

4.2.2 Influéncia final por processo

A influéncia final dos fatores sobre o portfélio pode ser observada no Quadro
4.14 e no Gréfico 4.9. A estruturacdo do Quadro 4.14 deu-se do mesmo modo que 0
Quadro 4.13, porém tendo como referéncia o Quadro 4.3, para a amostra Mercado,

e 0 Quadro 4.7 para a Empresa A.

Os fatores Suporte da Alta Administracdo (F1) e Alinhamento ao Negdcio (F3)
estdo na regido entre média e alta influéncia. Merecem destaque também os fatores
Habilidades Interpessoais (F10), Cultura Organizacional (F11), e Ferramentas e
Métodos (F7), Tecnologia da Informacgéo (F9) e Papéis e Responsabilidades (F4),
gue estdo na regido entre média e baixa influéncia. Os demais fatores sdo de baixa
influéncia sobre o portfélio. Os fatores Pressbes das Partes Interessadas (F5) e

Mudancas (F6), apesar de apresentarem grau de influéncia baixo, apresentam
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valores negativos, devendo ser, também objetos de atencdo. O coeficiente obtido
pode ser considerado como forte, conforme Filho e Junior (2009).

Quadro 4.14: Influéncia Final para Portfélio

INFLUENCIA - PORTFOLIO
Percepgdo dos respondentes
[questdo 19 - Empresa A e questdo 20 - Mercado)
MERCADO EMPRESA A T e I
FATORES Correlagdo de |aritm. das final da bolha
Soma COrdem Soma COrdem PEARSON ordens

F1 20,6581 1 98,6EB6 1 1 1 12
F2 4,5507 10 7,1513 g 95 10 3
F3 15,4936 3 89,6302 2 2,5 2 11
F4 13,1982 5 42,4313 5 5 4 9
F5 0,2B69 12 -61,9783 11 11,5 12 1
F& 2,0084 11 -33,8497 10 10,5 11 2
F7 10,9029 7 51,4857 3 0.863456 5 4 ]
F8 57384 g 11,9189 g 85 g 4
F9 12,6244 6 42 9081 4 5 4 ]
F10 16,0674 2 42 4313 5 3,5 3 10
F11 14 3459 4 34,3265 6 5 4 ]
F12 8,0337 g 30,0357 7 7.5 g 5

A estruturacdo do Gréfico 4.9 deu-se conforme o modelo apresentado na
Figura 3.3 (Escala da Influéncia dos fatores ponderados entre os critérios). Para a
amostra Mercado, no eixo das abscissas, foi utilizado “n” igual a 30 (0 maior
somatorio ponderado para os 12 fatores no Quadro 4.14 foi no F1 com valor de
20,6581). Com o mesmo raciocinio para a Empresa A, o valor de “m” foi de 150 (o
maior somatorio para os 12 fatores no Quadro 4.14 deu-se no fator F1, com valor de
98,6886 e o menor foi de -61,9783 para 0 F5).As cores das bolhas estdo coerentes
com as regides determinadas na Figura 3.3, onde a mais proxima ao zero € verde,
com baixa influéncia, a intermediaria € amarelo, sinalizando média influéncia e a

regido mais afastada € vermelha, com alta influéncia.
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INFLUENCIA FINAL
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Grafico 4.9: Influéncia Final para Portfélio

Para a gestdo de projetos, a influéncia dos fatores estd apresentada no
Quadro 4.15 e no Grafico 4.10, nos quais pode-se observar que os fatores
Habilidades Interpessoais (F10) e Suporte da Alta Administracdo (F1l) estdo na
regido entre baixa e meédia influéncia. Ja os demais fatores encontram-se na regiao
de baixa influéncia. Os fatores Habilidades Interpessoais (F10), Ferramentas e
Métodos (F7), Suporte da Alta Administracdo (F1), Alinhamento ao Negocio (F3) e
Papéis e Responsabilidades (F4) apresentam os maiores valores de influéncia sobre
este processo. O coeficiente de PEARSON sinalizou uma correlagdo muito forte
entre as amostras. Da mesma forma que no grafico anterior, os fatores Pressdes das
Partes Interessadas (F5) e Mudancas (F6) exercem influéncia negativa sobre este

processo.

A estruturacédo do Quadro 4.15 e do Grafico 4.10 esta em linha com o Quadro
4.4 (Mercado) e o Quadro 4.8 (Empresa A).

Quadro 4.15: Influéncia Final para Projetos



INFLUENCIA - PROJETOS
Percepcdo dos respondentes

[questdo 19 - Empresa A e questdo 20 - Mercado)

MERCADO EMPRESA A CDEﬂEIETE iz r-\ﬂedla Ordem | Tamanho
FATORES Correlacdo de| aritm. das final da bolha
Soma Ordem Soma Ordem PEARSON ordens

F1 27,0799 1 27,8609 5 3.0 3 10
F2 6,8655 10 10172 o 0.5 B 5
F3 21,7402 4 28,0734 4 40 4 9
F4 21,3588 5 28,2768 3 40 4 9
F5 1,9070 12 -23,5979 12 12,0 11 2
F@ 3,0513 11 -15,8676 11 11,0 10 3
F7 22,8844 3 29,0905 2 0916084 2,5 2 11
Fa 09,1538 9 -0,8137 10 9.5 9 4
Fa 20,5960 ] 24,2082 ] 6,0 B 7
F10 25,5543 2 29,2959 1 15 1 12
F11 14 8749 7 13,6298 7 7,0 7 ]
Fi2 10,6794 g 7,3235 g 80 g 5
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A estruturacdo do Gréfico 4.10 deu-se de modo semelhante ao anterior. Para

a amostra Mercado, no eixo das abscissas, foi utilizado N igual a 30 (0 maior

somatorio para os 12 fatores no Quadro 4.15 foi no F1 com valor de 27,0799). Para

a Empresa A, o valor de M foi de -50 a 50 (0 maior somatorio para os 12 fatores no
Quadro 4.15 deu-se no fator F10, com valor de 29,2939 e o menor foi de -23,5979

para o F5).
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Gréfico 4.10: Influéncia Final para Projetos

Na gestdo de recursos, todos os fatores foram considerados de baixa

influéncia. Os fatores Habilidades Interpessoais (F10), Papéis e Responsabilidades

(F4), Ferramentas e Métodos (F7), Tecnologia da Informacédo (F9) apresentam os

maiores valores de influéncia sobre este processo. Os fatores Pressdes das Partes
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Interessadas (F5) e Mudancas (F6) apresentaram comportamento semelhante aos
registrados nos graficos anteriores. O coeficiente de PEARSON sinalizou uma

correlacéo forte entre as amostras.

A estruturacdo do Quadro 4.16 e do Grafico 4.11 estd em linha com o Quadro
4.5 (Mercado) e o Quadro 4.9 (Empresa A).

Quadro 4.16: Influéncia Final para Recursos

INFLUENCIA - RECURSOS
Percepcdo dos respondentes
{questdo 19 - Empresa A e questdo 20 - Mercado)
MERCADO EMPREsa s | CoSficientede | Meédia | | ramanho
FATORES Correlacdo de | aritm. das )
final da bolha |

Soma | Ordem | Soma | Ordem PEARSON ordens
F1 §,7597 2 16,3062 5 3,5 5 B
F2 1,4459 g 03294 7 7.5 7 &
F3 7,9523 5 16,3062 5 5.0 5 7
F4 B.BSE0 3 20,5886 2 2,5 2 11
F5 0,5422 =] -17,4552 10 8,5 10 3
FG -0,3615 10 -14 B258 g 8.5 10 3
F7 7,9523 5 23,3887 1 0762150 3.0 3 10
F8 27110 7 -1,9765] 8 75 3 4
Fa B,6753 4 20,5886 2 3.0 3 10
F10 12,4707 1 19,6004 3 2,0 1 12
F11 79523 5 10,2120 & 5,5 B 5
F12 56,1450 5] 16,8003 4 5.0 & 7

No Grafico 4.11 a amostra Mercado apresenta, no eixo das abscissas, N igual
a 20 (o maior somatorio para os 12 fatores no Quadro 4.16 foi no F10 com valor de
12,4707). Para a Empresa A, o valor de M foi de -30 a 40 (o maior somatério para 0s
12 fatores no Quadro 4.16 deu-se no fator F7, com valor de 23,3887 e o menor foi
de -17,4592 para o F5).
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Gréfico 4.11: Influéncia Final para Recursos
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No processo Operacao, o coeficiente de correlacdo de PEARSON foi de
0,8053, valor considerado forte. Todos os fatores situaram-se também na regido de
baixa influéncia, porém os fatores Ferramentas e Métodos (F7), Habilidades
Interpessoais (F10), Suporte da Alta Administracdo (F1) e Papéis e
Responsabilidades (F4) apresentam os maiores valores. Os fatores Pressdes das
Partes Interessadas (F5) e Mudancas (F6) apresentaram comportamento
semelhante aos registrados nos graficos anteriores e Riscos (F2) apresentou

influéncia também negativa.

A estruturacdo do Quadro 4.17 e do Gréfico 4.12 esta em linha com o Quadro
4.6 (Mercado) e o Quadro 4.10 (Empresa A).

Quadro 4.17: Influéncia Final para Operacgéo

INFLUENCIA - OPERACAD
Percepcdo dos respondentes
[questdo 19 - Empresa A e questdo 20 - Mercado)
MERCADO EMPRESA A I T
FATORES Correlag@o de | aritm. das final | da bolha
Soma | Ordem Soma | Ordem PEARSON ordens

F1 B,6035 1 11,1675 7 4 3 10
F2 0,4528 11 -3,4123 10 11 11 2
F3 5,1315 & 13,4541 5 6 6 7
F4 66413 4 20,4738 3 4 3 10
F5 0,7547 10 -16,1308 12 11 11 2
FG6 1,3585 9 -14,8800 11 10 10 3
F7 7,6979 3 23,7300 1 0805299 2 1 12
F& 2,4150 B 0,1551 9 9 4
Fa 5,8866 5 19,0778 4 5 5 B
F10 B,2016 2 21,7146 2 2 1 12
F11 51318 & 12,4083 5] 5] 5] 7
F12 3,6225 7 6,2042 ] ] ] 5

No Grafico 4.12 a amostra Mercado apresenta, no eixo das abscissas, N
também igual a 20 (o maior somatério para os 12 fatores no Quadro 4.17 foi no F1

com valor de 8,6035). Para a Empresa A, o valor de M foi de -30 a 40 (o maior
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somatorio para os 12 fatores no Quadro 4.17 deu-se no fator F7, com valor de
23,7309 e o menor foi de -16,1308 para o F5).
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Gréfico 4.12: Influéncia Final para Operagéo

4.2.3 Influéncia final global

A influéncia final global sobre os processos de um portfélio de projetos e de
operacdes pode ser visualizada no Quadro 4.18 e no Grafico 4. 32. Considerando os
quatro processos, que sao o foco deste trabalho, os fatores Suporte da Alta
Administracéo (F1) e Alinhamento ao Negdcio (F3) situam-se na regido de influéncia
muito alta. Os fatores Habilidades Interpessoais (F10), Ferramentas e Métodos (F7),
Papéis e Responsabilidades (F4) e Tecnologia da Informacao (F9) sinalizaram alta
influéncia. Os fatores Pressdes das Partes Interessadas (F5) e Mudancas (F6),
apesar de possuirem alta e média influéncias, respectivamente, sobre 0s processos,
seguem a tendéncia dos graficos anteriores, apresentando valores negativos. Neste
ponto deve-se observar que os fatores F5 e F6 mantiveram-se nas regibes de
valores negativos, de muito alta e alta influéncia, respectivamente. Infere-se que
este efeito foi percebido na Empresa A, onde houve um ndmero maior de
respondentes e todos em uma Unica organizacdo. Tal efeito estd associado a
guestOes de gestao que envolveram a Alta Administragdo em anos recentes. Por
outro lado, as maiores influéncias foram em Suporte da Alta Administracdo (F1),
Alinhamento ao Negocio (F3), Habilidades Interpessoais (F10) e Ferramentas e
Métodos (F7).

A estruturagdo do Quadro 4.18 e do Gréfico 4.13 estd em linha com o Quadro
4.11 (Mercado) e o Quadro 4.12 (Empresa A).
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INFLUENCIA FINAL - GLOBAL
Percepcdo dos respondentes
[questd3o 19 - Empresa A e questdo 20 - Mercado)
MERCADO EMPRESA A Coeficiente de| Media
N ) Ordem Tamanho
FATORES soma Ordem Soma QOrdem LR RO T I final da bolha
PEARSON ordens
F1 66,1012 1 1540322 1 1 1 12
F2 13,3547 10 5,0856 10 10 10 3
F3 50,3180 3 1475039 2 2,5 2 11
F4 50,0544 4 111,7705 5 45 5 B
F5 3,4909 12 -119,1662 12 12 12 1
F@ 6,0567 11 -79,4311 11 0,965035 11 11 2
F7 49,4375 5 1276999 3 4 4 ]
Fa 20,0182 9 09,2838 9 9 9 4
Fa9 47,7823 & 106,7827 ] B ] 7
F10 52,3940 2 1130402 4 3 3 10
F11 42,3050 7 70,5766 7 7 7 B
F12 28,4806 B B0,3636 B B B 5

A estruturacdo do Grafico 4.13 seguiu o modelo apresentado na Figura 3.3

(Escala da Influéncia dos fatores ponderados entre os critérios), na qual as cores

das bolhas referenciam-se as regides definidas nesta figura. Para a amostra

Mercado, no eixo das abscissas, foi utilizado N igual a 90 (o maior somatério para 0s

12 fatores no Quadro 4.18 foi no F1 com valor de 66,1012). Para a Empresa A, o

valor de M variou entre-150 e 200 (o maior somatorio para os 12 fatores no Quadro

4.18 deu-se no fator F1, com valor de 154,0322 e o menor foi de -119,1662 para o

F5).
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Grafico 4.13: Influéncia Final Global
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Uma vez conhecendo-se os resultados relativos a influéncia e a importancia
dos fatores sobre os processos, as duas variaveis que compdem o impacto, é

possivel calcular o seu grau de impacto.

4.2.4 Grau de impacto dos fatores

Tendo por base estas informacfes, para a medicdo do grau de impacto final
dos doze fatores escolhidos, optou-se, também, pelo uso do coeficiente de
PEARSON, correlacionando os valores entre a Importancia e a Influéncia. O Quadro
4.19 apresenta estes valores para cada fator, bem como o coeficiente, classificado
como moderado. Foram considerados como de alto impacto os fatores Suporte da
Alta Administracao (F1), Alinhamento ao Negécio (F3), Papéis e Responsabilidades
(F4), Ferramentas e Métodos (F7) e Habilidades Interpessoais (F10). O fator Cultura
Organizacional (F11), apesar de se encontrar na regido de alto impacto, apresentou

intensidade menor.

Quadro 4.19: Grau de Impacto dos fatores

GRAU DE IMPACTO DOS FATORES
Coeficiente
— Importancia | Influéncia de ) Med. aritm. | Ordem Tamanho da
Final Global |Final Global | Correlacac | das ordens final balha

de PEARSON
F1 12 12 12 1 12
FZ2 10 3 6.5 7 &
F3 11 11 11 2 11
F4 10 B 4 3 10
F5 2 1 15 12 1
F@ 5 2 35 11 2
£7 - 2 0,611828 5 2 2
Fa 4 4 4 9 4
Fa 3 7 5 B 5
F10 & 10 a 4 9
F11 B & 7 & 7
F12 3 5 4 9 3
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O Gréfico 4.14 representa o grau de impacto dos fatores nas escalas de
Importancia e de Influéncia. A estruturacdo do Grafico 4.14 seguiu a escala

apresentada na Figura 3.4, onde “n” é igual a 12.

Com isto, foi possivel mediar a avaliagdo dos impactos causados pelos
fatores nos processos de planejamento de um portfélio de projetos e de operacgdes,

considerando-se as dimensdes “importancia” e “influéncia”.
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Grafico 4.14: Grau de Impacto dos fatores

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

4.3.1 Analise dos resultados da bibliometria

O APENDICE X apresenta as Estatisticas da Bibliometria. Tendo em vista os
dados apresentados neste apéndice, pode-se concluir que a maioria dos
documentos, obtidos em diversos paises, sdo de pesquisa aplicada (59%),
principalmente a partir de 2014, refletindo um crescimento na importancia do tema
ao longo do tempo. Os principais periddicos pesquisados apresentam temas desde a
gestdo de negocios, a gestdo da cadeia de suprimentos, a gestao de projetos e de
portfélios até a gestdo da qualidade, e estdo inseridos nas grandes editoras
académicas, tais como a Elsevier, a Emerald e a Taylor & Francis, entre outras.
Foram ao todo 190 documentos consultados, envolvendo artigos, teses, livros e

dissertacoes.
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Foram encontrados 496 fatores sobre os quatro processos pesquisados que,
por intermédio de critérios de depuracao, fusdo e eliminacao, foram reunidos em 27

fatores influenciadores.

A pesquisa sinalizou que a maior parte dos documentos pesquisados se
referem a gestdo de projetos (50%), havendo quantidades bem inferiores de
publicacdes relativas aos demais processos, particularmente quando combinados
entre si (Tabela 2.3). Apesar da grande abrangéncia utilizada na composicédo das
palavras-chave, na busca de um gama de documentos que envolvessem 0s quatro
processos, a realidade mostrou a atual influéncia e importancia da gestdo de
projetos sobre os demais. Mesmo a gestdo de portfolio, a qual se relaciona
diretamente com o planejamento estratégico de uma empresa, possui uma

guantidade bem inferior ao nimero de publicacdes envolvendo a gestao de projetos.

A pesquisa bibliografica foi muito rica, ndo somente com os fatores
identificados, mas também com a grande variedade de temas obtidos. O Quadro 2.5
evidencia isto. Como a gestédo de projetos foi 0 processo mais pesquisado, os temas
relacionam-se diretamente com ele, como por exemplo, a identificacdo de fatores
criticos de sucesso, estruturas para gestdo de multiplos projetos, desempenho de
multiplos projetos, entre outros.

Com relagdo aos métodos multicritério, foram escolhidos trés métodos que,
apesar de simples, atendem aos objetivos deste estudo. Eles foram inseridos aqui,
pois permitem combinacdes entre eles para tratar as probleméticas da ordenacéo e
do compartilhamento (priorizagdo), em um processo decisério sob diversos pontos
de vista, envolvendo grupos distintos e diferentes decisores. Tais métodos sdo
simples e de facil uso por qualquer gestor e esta foi uma das razdes principais das
escolhas. Para futuras pesquisas, outros métodos poderdo ser estudados,

buscando-se aqueles que respondam melhor aos objetivos propostos.

4.3.2 Analise dos resultados da pesquisa de campo

Como descrito anteriormente, o APENDICE IX apresenta as Caracteristicas
das Amostras. As duas amostras apresentam elevado nivel académico, tendo a
maioria dos profissionais as especializacbes Mestrado e Doutorado. Em relacdo aos
paises onde os respondentes se encontravam, o Brasil responde pela totalidade da

amostra na Empresa A. Ele representa também 42% dos participantes da amostra



140

Mercado. Além do Brasil, outros 14 paises estiveram representados na pesquisa de
campo, apesar dos formulérios terem sido enviados a 1020 contatos em Varios
paises, por intermédio de 20 comunidades no Linkedin. Os segmentos que mais
contribuiram com respostas foram O&G, totalizando 100% na Empresa A, e TI,
PMO, Transporte e Construcdo, representando 42% na amostra Mercado. Com
relacdo ao tempo de experiéncia profissional, as duas amostras apresentam a maior
parte de seus integrantes com mais de 10 anos. A amostra Mercado apresentou
60% de seus profissionais acima de 20 anos de experiéncia, enquanto que a
amostra Empresa A registrou 44%, valor também elevado, reforgcando a

competéncia técnica dos respondentes.

Para verificar a coeréncia entre as duas amostras, fez-se uso do coeficiente
de correlacdo de PEARSON, como ja descrito no Capitulo 3. Com isto foi possivel
verificar os fatores que, de fato, sdo comuns nos processos abordados, medindo a
importancia, a influéncia e o impacto e, com isto, atingindo os objetivos deste

estudo.

Tendo como referéncia os fatores que apresentaram valores situados na
primeira terga parte das escalas constantes nas Figuras 3.2, 3.3 e 3.4, tanto na visao
por processo quanto na visdo global, obteve-se o Quadro 4.20 que apresenta um
resumo de todas as consideracdes sobre a presenca de fatores na elaboracdo de
um portfélio de projetos e de operacdes. A escala de cores é a mesma utilizada na

Figura 3.4.

Quadro 4.20: Presenca dos fatores nos processos abordados

Influéncia nos processos

Fatores Impacto

Influéncia | Importancia

Portfélio | Projetos | Recursos |Operagdo Global Global
Suporte Alta Administracdo X X X X X X
Riscos X
Alinhamento ac Negocio X X
Papéis e Responsab. X X X X X X
Presstes Organizacionais F5
Mudancas F6
Ferramentas e Métodos _ X X X b
Interdependéncias F8
Tecnol. da Informacgao F9 X
Habilidades Interpessoais X X X X X
Cultura Qrganizacional X

Compartilhamento de Recursos F12
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Conforme o Quadro 4.20, os fatores Suporte da Alta Administracdo (F1),
Alinhamento ao Negoécio (F3) e Papéis e Responsabilidades (F4) foram
considerados 0s mais importantes e os mais influentes sendo, consequentemente,
os de maior impacto sobre os processos abordados. Sobre todos os processos, 0s
mais influentes foram: Suporte da Alta Administracdo (F1), Papéis e
Responsabilidades (F4) e Habilidades Interpessoais (F10). Neste grupo, devem-se
somar também Alinhamento ao Negdcio (F3), Ferramentas e Métodos (F7) e Cultura
Organizacional (F11) que, apesar de ndo aparecerem todos como de importancia
global, foram sinalizados como de alta influéncia e de alto impacto. O fator Cultura
Organizacional (F11) ndo teve destague em nenhum dos processos, nem nos
valores globais de importancia e influéncia. Apesar disto, ele aparece na regido de
alto impacto, com intensidade moderada. Infere-se dai que ele e os demais citados
anteriormente séo fatores ligados diretamente ao modelo de gestdo de uma
empresa, no qual sdo feitas escolhas de administracdo e lideranca do negdcio.
Neste sentido, definir papéis de todos os atores, definir as responsabilidades das
geréncias, com processos claros e sem duplicidades, definir as ferramentas que
poderdo manter os sistemas de informacdo unificados e coesos, com equipes
treinadas e capacitadas, desenvolvendo suas mais importantes habilidades. E, por
fim, dentro deste modelo de gestéo, a lideranca organizacional, dando as diretrizes e
0s caminhos que conduzirdo ao alcance dos grandes obijetivos, dando o exemplo

dos valores organizacionais.

Pelos resultados obtidos pode-se afirmar que a atuacdo gerencial sobre eles,
de forma ampla na organizacdo, trara efeitos benéficos sobre a elaboracdo do
portfélio, na gestdo dos projetos, dos recursos e na gestdo da operacdo. Mais do
gue associados a um processo especificamente, estes sdo os fatores de maior
abrangéncia organizacional. Entendé-los e atuar permanentemente sobre eles,

certamente so trara resultados empresariais positivos.

Um segundo grupo de fatores foi formado por Tecnologia da Informacao (F9)
e Compartilhamento de Recursos (F12). O primeiro evidenciou alta influéncia sobre
0s processos de portfélio e de recursos, e média influéncia sobre os demais,
demonstrando também a necessidade de uma abordagem corporativa. O segundo
também apresenta influéncia média sobre todos os processos. Pode-se inferir dai

que o compartilhamento de recursos é pratica comum nas organizagfes, apesar do
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conceito de recursos dedicados, oposto a ele, prevalecer muitas vezes na
implantagédo dos grandes empreendimentos. Por outro lado, a realidade de toda
empresa € a de recursos escassos e finitos, havendo a necessidade permanente de

compartilhamento e, por vezes, de priorizacao.

O ultimo grupo foi formado pelos fatores Riscos (F2), Pressbes das Partes
Interessadas (F5), Mudancas (F6) e Interdependéncias (F8) que, em todas as
analises, encontram-se nas regifes de menor influéncia. Os fatores Pressfes das
Partes Interessadas (F5) e Mudancas (F6) apresentam valores negativos na maioria
dos resultados. Infere-se dai que, se eles apresentarem valores mais expressivos,

com intensidade contraria ao desejado, poderao tirar valor dos processos.

O fator Interdependéncias (F8) pode nao ter sido claramente entendido pelos
respondentes, uma vez que o0s valores atribuidos a ele praticamente ndo se
alteraram. Por outro lado, o fator Riscos (F2) ndo recebeu pontuacéo elevada em
sua influéncia sobre os quatro processos, porém apresentou alto valor para a
importancia global, o que pode representar uma incoeréncia na analise. Caso este
fator seja removido, se considerado como um outlier, o coeficiente de correlacdo de
PEARSON, obtido no Quadro 4.19 aumenta de 0,628489 (correlagdo moderada)
para 0,774796 (correlagéo forte).

4.3.3 Diretrizes propostas para os resultados da pesquisa de campo

Diante da andlise feita sobre os fatores, a seguir sdo propostas algumas
diretrizes/orientacdes que poderdo potencializar aqueles fatores que geram maiores
impactos sobre os processos deste estudo. Tais proposicfes devem ser agregadas
a outras tantas, que contribuam para os resultados e maior eficacia na gestédo

empresarial.

Ressalta-se que tais recomendacgfes nao foram objeto da pesquisa
bibliografica, especificamente, nem da pesquisa de campo, mas da experiéncia
profissional do autor desta tese. Por outro lado, a experiéncia profissional de
algumas décadas nos temas deste estudo nao seria completa, ndo fossem os
conhecimentos trazidos por organizagcbes como o PMI, por meio do Guia PMBOK,
por exemplo, ou 0os modelos de avaliacdo de maturidade, como a Fundagao
Nacional da Qualidade, com o PNQ. Além deles, ha muitos trabalhos que apontam

acOes e recomendacdes que sdo fontes interminaveis de conhecimento. Todas as
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proposicoes estdo baseadas no conhecimento adquirido pelo autor ao longo de
décadas e ndo devem ser usadas de modo indiscriminado, uma vez que ha

peculiaridades em cada fator ou processo.

Para melhor entendimento, os fatores de maior impacto foram agrupados
como Fatores Gerenciais. Os demais como Fatores Operacionais. O fator Pressdes
das Partes Interessadas, por ter sinalizado valores negativos nas medi¢Oes

realizadas, foi considerado como um fator gerencial.

Os Quadros 4.21 e 4.22 apresentam as recomendacdes propostas para
potencializar os resultados em uma organizacdo. A escala apresentada no lado
direito das tabelas refere-se a influéncia de cada fator em cada processo, sendo que
12 refere-se a maior influéncia e 1 refere-se a menor. Como exemplo, o fator
Suporte da Alta Administracao possui alta influéncia (12) sobre Portf6lio e menor em

Recursos (8).

Tais recomendacdes, se desdobradas e implantadas, tendo por base o
método proposto no apoio a deciséo, poderdo ser consideradas como estratégicas e
fomentadoras da integracao entre processos. Como ja descrito antriormente, fatores
influenciadores podem contribuir para o sucesso empresarial, ou ndo, a depender
como eles sdo potencializados nas organizagdes. A correta percepcado de seus
impactos, por meio de uma gestdo eficaz, certamente ira contribuir para o0s

resultados finais da organizacao.
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Quadro 4.21: Recomendacdes propostas para Fatores Gerenciais

Fatores
Gerenciais

Recomendagoes propostas para fatores gerenciais

Ordem de Influéncia
12- maior influéncia
1 - menor influéncia

Portfdlio | Projetos | Recursos | Operagéo

Suporte da Alta
Administragéo

. Apoiar e reconhecer a autoridade dos gerentes de projeto e funcionais;
. Buscar estruturas organizacionais adequadas aos diferentes processos,
permitindo a formagao e fusdo de estruturas hibridas;

. Estimular a comunicac&o e a participacao;

. Desenvolver modelo de gestao que facilite o processo decisorio.

12 10 8 10

Alinhamento ao
Negécio

. Promover estruturas organizacionais adequadas as estratégias de
negaécio;

. Reconhecer todas as partes da organizagdo como vitais para o
atingimento dos resultados;

. Comunicar claramente a vis&o, a missao, os objetivos estratégicos e as
metas organizacionais;

. Promover o acompanhamento e o controle dos objetivos estratégicos
conectados aos resultados imediatos.

1 9 7 7

Papéis e
Responsabilidades

. Definir claramente os papéis e atribuicdes de toda a cadeia gerencial e
equipes;

. Simplificar a estrutura organizacional ao minimo necessario para que o
modelo de gestéo possa operar;

. Promover estruturas conectadas, porém com atribui¢des distintas e
independentes;

. Promover a integragao de tarefas e processos, com as atribuigdes
claramente definidas e distintas;

. Implantar sistemas de recrutamento, sele¢éo, treinamento e recompensa
que estimulem a participacdo, a motivacéo e 0 envolvimento.

Ferramentas e
Métodos

. Desenvolver sistemas que facilitem a integragao entre as diferentes areas,
mas que estejam alinhadas aos objetivos do negécio;

. Promover o desenvolvimento de novas ideias que facilitem o trabalho e
aumentem a produtividade com motivagéo e dedicagao;

. Questionar o desenvolvimento de ferramental paralelo e independente que
agregue valor a alguma parte da organizagao;

. Buscar a padronizagao das ferramentas de trabalho, permitindo a
mobilidade funcional;

. Implantar féruns de compartilhamento de trabalhos e ideias, que
estimulem a disseminagao de novos métodos de trabalho nos processos
organizacionais.

Habilidades
Interpessoais

. Definir caracteristicas pessoais que agreguem valor ao negécio;

. Selecionar empregados com caracteristicas requeridas para
desenvolvimento de tarefas especificas ou postos-chave na organizagao;
. Promover a cooperacéo, o interesse organizacional, 0 envolvimento e a
confianga por meio do exemplo e de atitudes proativas;

. Utilizar sistema de recompensa para promover e estimular os bons
exemplos pessoais € funcionais.

10 12 12 12

Cultura
Organizacional

. Definir e comunicar claramente a toda a organizagéo os valores, as
crengas, as normas comportamentais e 0s principios que regem a
organizag&o;

. Liderar pelo exemplo;

. Promover uma cultura de harmonia e integragéo, na qual todos séo
importantes e contribuem para os resultados.

Pressdes
Organizacionais

. Identificar os grupos ou pessoas que podem interferir no andamento dos
processos organizacionais ou projetos;

. Medir o impacto e o interesse de cada grupo;

. Conhecer e gerenciar as expectativas das partes que geram pressdes na
organizagéo;

. Atuar de modo a manter o equilibrio entre os diferentes grupos de
influéncia;

. Atuar com firmeza para que as especificagdes, requisitos, prazos, custos e
qualidade sejam mantidos.
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Fatores
Operacionais

Recomendagoes propostas para fatores
operacionais

Ordem de Influéncia

12- maior influéncia
1 - menor influéncia

Portfélio

Projetos

Recursos

Operagéo

Riscos

. Gerir a organizagao para mitigar os riscos que afetam o negécio;

. Conceder autoridade para a organizagdo promover as alteragbes
necessarias de mitigagéo de riscos;

. Implantar sistema de avaliag&o, acompanhamento e controle de riscos
nos processos do negocio;

. Alterar a combinag&o de recursos disponiveis para mitigar ou evitar as
incertezas, sem perder a conexao com as estratégias corporativas.

Mudangas

. Implantar sistema de gestéo de mudangas, com um processo decisorio
claramente entendido e aceito por todas as partes da organizagéo;

. Avaliar o impacto entre mudar e ndo mudar, tanto no curto quanto no
longo prazo;

. Gerenciar a mudanga com rapidez e flexibilidade, buscando sempre o
alinhamento estratégico da organizagao;

. Comunicar as mudangas aprovadas € 0s impactos no planejamento e na
programagao, em termos de custos, prazos, qualidade e outros requisitos,
a todos os envolvidos;

. Minimizar o replanejamento, principalmente para aqueles que sofrem os
efeitos indiretos da mudanca.

Interdependéncias

. Comunicar claramente a interrelagdo de atividades de projetos e
processos distintos com recursos compartilhados;

. Estruturar atividades complexas entre projetos, de modo a mitigar os
impactos de um sobre os demais;

. Gerenciar prioridades entre projetos e processos de modo a ndo provocar
escassez ou ociosidade.

Tecnologia da
Informagéo

. Permitir a aplicagdo de solugdes tecnoldgicas que fomentem a
integragédo, 0 armazenamento, 0 acesso, a seguranga € a atualizagdo das
informagoes;

. Comunicar a toda a organizagao as tecnologias disponiveis, fomentando
a padronizagéo de sistemas e aplicativos;

. Treinar equipes e gestores nas tecnologias disponiveis.

10

Compartilhamento
de Recursos

. Controlar e acompanhar o compartilhamento dos principais recursos da
organizagéo entre os diferentes processos;

. Garantir que todos os recursos disponiveis sejam alocados no portfélio,
de modo a garantir o cumprimento dos objetivos estratégicos;

. Monitorar a implantag&o dos grandes empreendimentos de modo a
mitigar o compartilhamento com falta ou excesso de recursos;

. Gerenciar prioridades nos conflitos de compartilhamento.

Entende-se, neste ponto, que o objetivo relativo a proposicdo de

recomendacdes potenciadoras dos efeitos dos fatores sobre os processos também

foi atingido. Deste modo, todo o trabalho de analise sobre os dados de campo foi

executado e concluido.

recomendacoes finais, presentes no Capitulo 5.

Em seguida s&o apresentadas as conclusbes e
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5 CONCLUSOES
5.1 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Os dados levantados, tanto na revisdo bibliografica quanto na pesquisa de
campo, comprovaram que as mudangas provocadas por fatores em uma
organizacdo afetam decisivamente os processos de um portfélio de projetos e de
operacdes, respondendo a questao basica deste estudo. A percep¢do das amostras
guanto a este efeito foi similar. Nao foi objeto quantificar o retrabalho causado por
eventos imprevistos e indesejaveis, mas apenas qualificar seus impactos, o que foi
plenamente avaliado. Em relacado a isto, foi possivel identificar as causas, ou fatores,
que levam a retrabalhos continuos, quando ndo tratados adequadamente, bem
como outros que potencializam resultados. Conclui-se, assim, que o0 método
proposto para avaliar os impactos sobre os processos escolhidos foi eficaz, uma vez

que captou as diferencas dos fatores sobre 0s processos na pratica.

Para refletir com profundidade sobre a questdo basica deste estudo, foi
considerado como tema a aplicacdo de um método associado a fundamentos
tedricos validados na comunidade académica, capaz de medir a intensidade dos
impactos sobre os processos abordados aqui. Para dar suporte ao tema, foram
buscados na literatura os conceitos tedricos necessarios, nos quais foi possivel
verificar que nao ha lacunas para serem preenchidas. Os conceitos estdo claros e
bem estruturados. Por outro lado, ndo foi encontrado um método ou modelo, que
pudesse ser aplicado diretamente para a avaliacdo desejada e, com isto, verificar se
a questado teria resposta ou ndo. Foi necessario estruturar um método para a
avaliacdo, o que foi possivel, com a ajuda das técnicas multicritério de apoio a

decisao.

O primeiro objetivo foi atingido quando algumas abordagens conceituais
foram pesquisadas na Sistematizacdo da Selecdo de Documentos e assumidas para
o desenvolvimento deste estudo. Conceitos de planejamento integrado, processos,
maturidade e fatores, entre outros, foram consolidados ao longo deste estudo, dando
robustez conceitual e definindo os caminhos que foram seguidos até que todos 0s

objetivos fossem atingidos.
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O segundo e o terceiro objetivos também tiveram como fonte a
Sistematizacdo da Selecdo de Documentos, sendo que o segundo foi atendido
parcialmente e o terceiro plenamente. O segundo objetivo buscou conhecer os
métodos ou modelos para avaliacdo dos fatores. Neste ponto, a literatura é muito
rica em estruturagdo de métodos e modelos. Diversos trabalhos aplicados e tedricos
foram consultados. Entretanto, a maioria deles estava voltada para a avaliagdo do
sucesso de projetos, com foco em alguns fatores, levantados de forma restrita,
bastante diferente da abordagem desta pesquisa. Neste ponto foram, também,
estudados os modelos de maturidade, voltados para avaliacdes de processos, de
projetos e de organizac¢des. Entretanto, devido as complexidades apresentadas, 0s
modelos de maturidade foram descartados enquanto modelos para avaliacdo de
impactos provocados por fatores. Assim, o segundo objetivo foi considerado

parcialmente atendido.

Por outro lado, o terceiro objetivo foi plenamente atendido, com um
mapeamento inicial de 496 fatores levantados na literatura, um dos marcos deste
estudo. Nele foram reunidos fatores atuantes sobre os mais diversos processos, 0
que trouxe riqueza de contetdo. Com o auxilio dos passos definidos no Capitulo 3,
foi possivel aglutina-los a 27 fatores influenciadores. Para a pesquisa de campo
somente 12 foram avaliados. Ressalta-se que Quadro 2.6 apresentou os 12 fatores
mais citados na Sistematizacdo da Selecdo de Documentos. Destes, 9 fatores
tiveram suas primeiras citacbes na literatura anteriores a 2004. Os demais séo
anteriores a 2010. Por outro lado, 11 fatores tiveram citacdes mais recentes em
documentos de 2016, indicando que a influéncia deles € atual nos processos
organizacionais. Assim, fica evidente que a escolha dos fatores para andlise é

consistente com 0s mais citados na literatura.

Pode-se concluir, também que o quarto objetivo foi atingido, quando um
meétodo de avaliacdo dos impactos dos fatores sobre os processos foi descrito.
Neste momento, fez-se uso das técnicas multicritério, tendo em vista o rigor
metodoldgico requerido, bem como a similaridade entre as problematicas abordadas
por eles e a contextualizacdo do tema deste estudo. Todas as etapas do método
foram descritas no Capitulo 3. Seus resultados, relatados no Capitulo 4, foram
conclusivos, sinalizando que o método pode ser utilizado em situages diversas,

além da apresentada neste estudo, desde que existam duas amostras distintas para
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os efeitos sejam comparados. Os fatores Suporte da Alta Administracdo (F1),
Alinhamento ao Negocio (F3), Papéis e Responsabilidades (F4), Ferramentas e
Métodos (F7) e Habilidades Interpessoais (F10) sdo os de maior impacto sobre 0s

processos.

O quinto objetivo foi verificado na aplicacdo do método junto as amostras.
Pode-se concluir que ha diferencas nas avaliagbes dos impactos dos fatores com
relacdo aos processos abordados. Em outras palavras, a percepcdo dos impactos
dos mesmos fatores € diferente para processos diferentes, sinalizando que a
implantagéo de agdes potencializadoras ou mitigadoras ndo deve ser generalizada,
mas estudada caso a caso. Além disto, foi constatado que a intensidade deles varia

de um processo para outro.

O sexto, e ultimo objetivo, foi também, considerado como atingido, uma vez
que foram propostas recomendacfes que potencializam os efeitos positivos dos
fatores de maior impacto, permitindo maior captacao de valor, conforme descrito no

Capitulo 4. Conclui-se, assim, que todas as questdes foram respondidas.

Este trabalho diferencia-se de seus anteriores devido a qualificacdo dada a
influéncia dos fatores sobre o0s processos, por intermédio de um método simples e
conclusivo. Esse é seu principal diferencial, ao qualificar as definicdes da influéncia
dos fatores nos processos utilizados por décadas. Tendo em vista os resultados
obtidos com as duas amostras, entende-se que o método proposto € valido e deve
ser aplicado a qualquer empresa. Embora ele tenha sido estruturado para que o
grau de impacto fosse a medicéo final, na pratica ndo ocorreu exatamente assim.
Recomenda-se que ele seja utilizado em conjunto com a influéncia final global e a
influéncia final por processo, conforme descrito no item 4.4.2. Isto apenas reforca
gue ferramentas e técnicas sdo necessarias para uma conclusao, mas, como visto
agui, a analise e a experiéncia profissional do avaliador séo vitais para direcionar as

acOes mais adequadas dentro de uma organizag&o.
5.2 CONTRIBUICAO PARA FUTURAS PESQUISAS

Novos estudos poderédo ser desenvolvidos, testando outras combinagdes de
métodos multicritério, ampliando o escopo deste estudo. Tais métodos, se

desenvolvidos, verificarao:
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- Se ha alteragdes no ranqueamento dos fatores (ordem de importancia),
quando os métodos séo alterados;

- Se as alternativas (fatores) escolhidas por um método se alteram diante de

outro método;

- Se o resultado final do método proposto pode ser alterado quando os
métodos multicritério sdo utilizados em novas combinacgdes. E, se isto acontecer, é
necessario saber, também, qual a combinacdo que representa a melhor deciséo e

gual é a mais robusta na visao do decisor.

7

Outra contribuicdo importante é o estudo de diferentes fatores. Os doze
escolhidos, como descrito, foram obtidos de extensa pesquisa bibliografica. Porém é
possivel capturar novos fatores em levantamentos como o0s grupos focais, por
exemplo. Estes, por sua vez, levardo a outros grupos de recomendacdes que

facilitem os gestores a ganhar eficacia em seus resultados.

Por fim, novos modelos de maturidade poderao ser desenvolvidos dentro das
mesmas abordagens conceituais utilizadas no método aqui apresentado, reduzindo

as criticas existentes sobre eles.
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Para leitura dos APENDICES V, VI e VII, considerar a tabela apresentada no

Capitulo 4, a seguir.

Fator Nome
F1 Suporte Alta Administracdo
F2 Riscos
F3 Alinhamento ao Negocio
F4 Papéis e Responsab.
F5 Pressbes das Partes Interessadas
F6 Mudancas
F7 Ferramentas e Métodos
F8 Interdependéncias
F9 Tecnol. da Informac&o
F10 Habilidades Interpessoais
F11 Cultura Crganizacional
F12 Compartilhamento de Recursos

Tabela 5.1: Referéncia dos fatores
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Base

Query para Integragio entre os processos

Resultados

ScienceDirect

TITLE-ABSTR-KEY (project and portfolio and operation* and resource*) and TITLE-ABSTR-KEY (integrat* or
‘inter-relat™)

Scopus

TITLE-ABS-KEY ( project AND portfolio AND operation® AND resource® ) AND TITLE-ABS-KEY ( integrat*
OR "inter-relat™ } AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE , "English" } ) AND ( LIMIT-TO (DOCTYPE, "cp") OR
LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar") OR LIMIT-TC ( DOCTYPE, "cr') OR LIMIT-TO ( DOCTYPE, "re")) AND (
LIMIT-TO ( SUBJAREA , "ENGI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA , "COMP") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA ,
"ENER"} OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "BUSI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA , "ENVI"} OR LIMIT-TO (
SUBJAREA , "CENG") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA , "DECI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "SOCI"))

48

Web of Science

(TS=( project AND portfolio AND operation* AND resource* ) AND TS=( integrat* OR "inter-relat™)) AND Idioma:
(English) Tempo estipulado: Todos os anos. indices: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCISSH,
ESCL

29

ProQuest
(Engineering Journal)

ab((project and portfolio and operation™ and resource™) ) AND ab((integrat™ or “inter-relat™) )

Totais

92

Tabela A — Integrac&o entre 0s processos

Base

Query para fatores atuantes nos processos

Resultados

ScienceDirect

TITLE-ABSTR-KEY((portfolio AND project) OR (portfolio AND operation) COR (portfolio AND resource) OR
(project AND operation) OR (project AND resource) OR (operation AND resource)) AND TITLE-ABSTR-
KEY{integration OR integrate OR "inter-relation” OR synergy) AND TITLE-ABSTR-KEY("positive factor" OR
"negative factor” OR "critical failure factor” OR "critical success factor” OR "influencing factor” OR "factors of
influence” OR "key criteria” OR "key criterion” OR "key attribute™)

Scopus

TITLE-ABS-KEY ( ( portfolio AND project) OR ( portfolio AND operation* ) OR ( portfolio AND resource™ )
OR ( project AND operation* ) OR ( project AND resource*) OR ( operation® AND resource* ) ) AND
TITLE-ABS-KEY ( integrat® OR "inter-relation™ OR synerg*) AND TITLE-ABS-KEY ( "positive factor™ OR
"negative factor™ OR "critical failure factor™ OR ‘"critical success factor™ OR ‘influenc* factor" OR
"factors of influence” OR "key criteria” OR "key criterion” OR "key attribute™ ) AND ( LIMIT-TO (
SUBJAREA , "ENGI") OR LIMIT-TO { SUBJAREA , "COMP" ) OR LIMIT-TO ( SUBJAREA , "BUSI") OR
LIMIT-TC ( SUBJAREA , "DECI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "SOCI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA ,
"ENER") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA , "MULT")) AND (LIMIT-TO { DOCTYPE, "ar") OR LIMIT-TO (
DOCTYPE, "cp") OR LIMIT-TO (DOCTYPE, "cr") OR LIMIT-TO (DOCTYPE, "re")) AND (LIMIT-TO (
LANGUAGE , "English" ) OR LIMIT-TO ( LANGUAGE , "Portuguese” ) ) AND (LIMIT-TO ({ SRCTYPE, ")
OR LIMIT-TO ( SRCTYPE, "p"))

235

Web of Science

(TS=((portfolio AND project) OR (portfolio AND operation) OR. (portfolio AND resource) OR (project AND
operation) OR (project AND resource) OR (operation AND resource)) AND T3=(integration OR integrate OR
"inter-relation” OR synergy) AND TS=("positive factor" OR "negative factor” OR "critical failure factor" OR
"critical success factor” OR "influencing factor” OR "factors of influence” OR "key criteria” OR "key criterion”
OR "key attribute”)) AND Idioma: (English) Refinado por: Categorias do Web of Science: ( MANAGEMENT OR
COMPUTER SCIENCE INFORMATION SYSTEMS OR COMPUTER SCIENCE THEORY METHODS OR
OPERATIONS RESEARCH MANAGEMENT SCIENCE OR ENGINEERING MULTIDISCIPLINARY OR
COMPUTER SCIENCE INTERDISCIPLINARY APPLICATIONS OR BUSINESS OR PLANNING
DEVELOPMENT OR MULTIDISCIPLINARY SCIENCES )

23

ProQuest
(Engineering Journal)

ab(( ( portfolio AND project ) OR ( portfolio AND operation* ) OR ( portfolio AND resource* ) OR ( project
AND operation* ) OR ( project AND resource* ) OR ( operation” AND resource* )} ) AND ab((integrat*
OR "inter-relation*™ OR synerg*})) AND ab(( "positive factor™ OR "negative factor™ OR "critical failure
factor™ OR "critical success factor™ OR "influenc® factor” OR "factors of influence” OR "key criteria” OR
"key criterion” OR "key attribute™ ) )

Totais

286

Tabela B - Fatores atuantes nos processos
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Query para maturidade

Resultados

ScienceDirect

TITLE-ABSTR-KEY((portfolio AND project) OR (portfolio AND operation) OR (portfolio AND resource) OR
(project AND operation) OR (project AND resource) OR (operation AND resource)) AND TITLE-ABSTR-

KEY(integration OR integrate OR "inter-relation” OR synergy) AND TITLE-ABSTR-KEY("maturity of integrat™

OR "maturity of inter-relation™ OR "measurement criteri*" OR "measurement level" OR "maturity model" OR

"maturity of integration” OR "performance of integration” OR "integration performance” OR "level of integration”
OR "degree of integration” OR "degree of maturity")

Scopus

TITLE-ABS-KEY ( ( portfolio AND project ) OR ( portfolio AND operation* ) OR ( portfolio AND resource® )
OR ( project AND operation® ) OR ( project AND resource™) OR (operation* AND resource™)) AND
TITLE-ABS-KEY ( integrat* OR "inter-relation* OR synerg* ) AND TITLE-ABS-KEY ( "maturity of integrat™
OR "maturity of inter-relation* OR "measurement criteri*" OR "measurement level” OR "maturity model"
OR "maturity of integration” OR "performance of integration” OR "integration performance” OR "level of
integration” OR "degree of integration” OR "degree of maturity” ) AND ( LIMIT-TO { SRCTYPE, "|") OR
LIMIT-TO ( SRCTYPE, "p"}) AND (LIMIT-TO { SUBJAREA, "ENGI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA , "
COMP ") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "BUSI") OR LIMIT-TC ( SUBJAREA, "DECI") OR LIMIT-TO {
SUBJAREA, "SOCI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA , "ENER ") OR LIMIT-TO { SUBJAREA, "MULT"})
AND (LIMIT-TC ( DOCTYPE, "ar") OR LIMIT-TO ( DOCTYPE, "cp") OR LIMIT-TC ( DOCTYPE, "cr
} OR LIMIT-TO ( DOCTYPE, "re") ) AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE , "English™ ) OR LIMIT-TO {
LANGUAGE , " Portuguese "))

181

Web of Science

ProQuest

RESEARCH MANAGEMENT SCIENCE OR BUSINESS OR ENGINEERING PETROLEUM OR ENGINEERING

((TS=((portfolioc AND project) OR (portfolio AND operation} OR (portfolio AND resource) OR (project AND
operation) OR (project AND resource) OR (operation AND resource)) AND TS=(integration OR integrate OR
"inter-relation” OR synergy) AND TS=("maturity of integrat™ OR "maturity of inter-relation* OR "measurement
criter™ OR "measurement level" OR "maturity model" OR "maturity of integration” OR "performance of
integration” OR. "integration performance” OR "level of integration” OR "degree of integration” OR "degree of

maturity"))) AND Idioma: (English} Refinado por: Categorias do Web of Science: ( MANAGEMENT CR
ENGINEERING INDUSTRIAL OR COMPUTER SCIENCE INFORMATION SYSTEMS OR OPERATIONS

MULTIDISCIPLINARY OR MULTIDISCIPLINARY SCIENCES OR BUSINESS FINANCE )

33

(Engineering Journal)

Totais

ab(( portfolio AND project ) OR ( portfolioc AND operation® ) OR ( portfolio AND resource” ) OR ( project
AND operation* ) OR ( project AND resource* ) OR ( operation® AND resource™ )) AND ab((integrat* OR

"inter-relation®™ OR. synerg®)) AND ab(("maturity of integration" OR. "maturity of inter-relation” OR
"measurement criteria” OR "measurement level" OR "maturity model" OR "maturity of integration” OR

"performance of integration” OR "integration performance” OR "level of integration” OR "degree of integration”

OR "degree of maturity") )

241

Tabela C - Maturidade
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Base

Query para maturidade e processos com fatores atuantes

Resultados

Sciencelirect

[TITLE-ABSTR-KEY[ "praject partfalic management” OR “sharing resources” OR "integrat” operation”™ OF "project
management” OF "portfolic management” O integration OF “inter-relation” OF “integrated processes” OF "integrated
planring”l] and (TITLE-ABSTR-KEY zritical Factor” OR “influencing Factar” OR "factars influence” OR “key criteria” OR "key
attribute” OR “maturity model” OR “maturity inter-relation” OR “maturity™ ] ANDO LIMIT-TO (topics, "project. project management,
maturity madel, energu, madel, organization, management maturity, process” 1 AND LIMIT-TOtapics, "project, praject,
management, maturity model, energy. model, management maturity”] A0 LIMIT-TO (contenttype, "JLBS"."Journal]

30

Scopus

[BLLI["project portfolio management” O "sharing rezource™ OR “integrated operation” " OR "project management” OR “partfolio
management” ] AMD ALLI integration OF “inter-relation”™ OF sunerg” OR “integrated proceszs"" OR “integrated planning”)] AND
ALLIC maturity™ OF “maturity inter-relation™ OF "measurement criteri”” OF "measurement level” OR “maturity model” OF “maturity
integration” OF “integration perfarmance” OR "integration level"]] &8N0 ALL[["positive Factar™” OR "negative factor™ OR "critical
failure factar™ OR "critical success Factar™ OR "influencing factor™ OR "factor” of influence” OR "kew criteri™” OF "key
attribute "1 AND (LIMIT-TQIODCTYPE, "ar") OR LIMIT-TOIDOCTYPE, "epll AMD (LIMIT-TO [SUEJAREA, "BUSI") OR LIMIT-
TO[SUBJARES, "EMGI™) OF LIMIT-TOSUB.JAREA, "DECI"] OR LIMIT-TOISUBJAREA, "ENER" OR LIMIT-TOSUBJARES,
"MULT™ 1 AMD (LIMIT-TOILAMNGUAGE, "Englisk™) OR LIMIT-TOLANGUAGE. "Partuguese"11 AND (LIMIT-TO [EXACTEEYWORD,
"Praject Management”) OR LIMIT-TOExACTEEY WORD, "Critical Success Factar”] OR LIMIT-TO [ERACTKEYWORD, "Enterprise
Resource Planning™) OF LIMIT-TO EXACTKEY\WORD, "Decizsion Making”) OR LIMIT-TO (EXACTEEWORD. "Human Fezource
Management”] JR LIMIT-TO [EXACTREYWORD, "Maturity Madel") OR LIMIT-TO [E<ACTEEwWORD, “Critical Success Factars™)
OR LIMIT-TO [EXACTKEY'WORD. "Information Systems") OF LIMIT-TO[EXACTKE™ 0RO, "Resource Allocation”) OR LIMIT-TO
[EXACTKEYWORD, "Process Management”) ORLIMIT-TO [ EXACTRKEYWORD, "Project Success"] OR LIMIT-TO
[EXACTREY"WORD, "Business Process Management™ DR LIMIT-TO [EXACTREYWORD, "Case Study™) DR LIMIT-TO
[EXACTKEY'WORD, "Conceptual Framewarks"] OF LIMIT-TO (EXACTEEWORD, "Literature Peview "1 OR LIMIT-TO
[EXACTREYWORD, "Matuwity Models”) OR LIMIT-TO [EXACTEEYWORD, "Partfolio Managements™] OR LIMIT-TO
[EXACTKEY'WORD, "Process Improvement”] OF LIMIT-TO [EXACTEE Y WORD, "Project Managers"1 O LIMIT-TO
[EXACTHEYWORD, "Project™) OR LIMIT-TO [EXACTEEY'WORD, "Project Portfolio™) OF LIMIT-TO [EXACTKEYORD, "Project
Partfolic Succes:") ORLIMIT-TO [EXACTREYWORD, "Strategic Alignment”) OR LIMIT-TO [EXACTEEYWORD, "Team
Imtegration”] OR LIMIT-TO [EXACTKEYORD, "Business Process"] OR LIMIT-TO [EXACTEEYWORD, "Business Process
Improvement”] OF LIMIT-TO [EXACTEEY'WORD, "Organizational Performance”) OR LIMIT-TO [EXACTEE " WORD, "Project
Performance”] OR LIMIT-TO [ EXACTHEORD, "Project Planning ') OF LIMIT-TO[EXACTEE Y WORD, "Supply Chains"] OF
LIMIT-TOIEXACTKEWORD, "Sustematic Literature Feview™ ]

4

‘web of Science

[[(TS=Iproject partfolio management OF partfolio management OF project management OF resource sharing OR integrated
operations] ANO TS=(integration OF integrated processes OF "inter-relation” OF integrated planning) AMO TS5=["maturity of
integration” OR "maturity of inter-relation” OF "measurement criteria” OR "measurement level” OR "maturity model” OR "maturity
of integration” OR "perfformance of integration” OF "integration perfformance” OF "level of integration” OF "degres of integration”
OR "degree of maturity”]]]

Refinada por: Categarias do Web of Science: [MANAGEMENT OF OPERATIONS RESEARCH MANASEMENT SCIEMCE OR
BUSIMESS OR COMPUTER SCIEMCE INTERDISCIPLINARY APPLICATIONS OF ENERGY FIJELS OF EMGINEERING
MULTIDISCIFLINARY OR MULTIDISCIPLINARY SCIEMCES | AND [diomas: [ENGLISH )

Tempao estipulada: Todos as anos.indices: SCI-ExPANDOED, SS5C1, ARHCI CPCI-S, CPCI-55H, ESCI

106

Proliuest
[Engineering
Jaurnall

ab("project portfolio management” OR “sharing resources” OF "integrat” operation”” OR "project management” OF "portfolio
management” DR integration OF "irter-relation” OF "integrated processes” OF Vintegrated planning”) AMND ab("critic al factor”
OR "influencing factar” OR "factars influence” OR "key criteria” OR "key attribute” OR "maturity madel” OF “maturity inter-relation”

OR "maturity”). Filkras: Tipo de fante: Periddicos académicas OF Revistas OF Procedimentos e trabalhas de conferéncia OR

Jarnais. Tipo de documenta: Article. Assunta: studies OF praject management OR madels OR decision making OR casze studies

OR maturity OF, operations management OF product development OF strategic planning OF business model: OF engineering
research OR infarmation sustems OF integration OF organizations OF perfarmance evaluation OF performance management OR
petraleumn industry OF scheduling OR success factors OF supply chain management. [dioma; Inglés

52

Totais

332

Tabela D - Maturidade e processos com fatores atuantes
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APENDICE I
496 FATORES ENCONTRADOS NA SISTEMATIZACAO DA SELECAO DE
DOCUMENTOS
Processos onde
Citacdo Fatores Descri¢do dos fatores foram
encontrados
Kuo, Tsuang | 1. Cultura burocratica; | 1. Hierarquica, compartimentalizada, | . Processos
Tsai, Gwo | 2. Cultura inovadora; | responsabilidade e  autoridade, trabalho | (organizacionais)
Yang 3. Cultura de apoio. organizado e sistematico, estruturada,
(2017) processual, para empresas com uma grande
parcela de um mercado estavel;
2. Emocionante, dindmica, empreendedora,
ambiciosa, criativa, com desafios e riscos,
orientada para resultados e riscos;
3. Ambiente aberto e harmonioso, com pessoas
amigaveis, justas e Uteis. Ambiente de confiancga,
seguranga, igualdade, encorajamento, com
orientagdo para o relacionamento e colaboracao.
Gorog, Mihdly | 1. Ferramentas utilizadas e o | 1. A qualidade e a abrangéncia no uso de uma | .Projetos
(2016) profissionalismo associado; | ferramenta em um projeto dentro do contexto da | .Portf6lio
2. Adequacdo da estrutura|gestdo de programas e portfolio; no lidar com | .Recursos
organizacional (executar a gestdo de) cada projeto e programa;
2. A adequacéo da estrutura de governanga com
padrdes e procedimentos
Kock, 1. Incertezas de mercado e|1l. Capacidade para integrar, construir e |.Projetos
Alexander tecnologia (fatores | reconfigurar ~ competéncias  para  abordar | .Portfélio
Heising, contingenciais ambientais); | ambientes em rdpida mudanca. Mudar
Wilderich 2. Inovagdo, assuncdo de |combinagBes de recursos para adequar-se ao
Geminden, riscos e proatividade (fatores |ambiente.
Hans Georg | contingenciais empresariais); | 2. Postura corporativa empreendedora
(2016) 3. Tamanho do portfdlio e |(processos e politicas) na busca de novas
interdependéncias entre  os | oportunidades de mercado.
projetos (fatores contingenciais | 3. Desafio na gestdo de um portfdlio de projetos
de portfélio). em seu caminho para 0 sucesso, maiores
interacdes. Interdependéncias podem resultar em
disputa por recursos ou dependéncias diretas.
Yeh, Shea-|1. Envolvimento da alta|1. Lideranca que entende, apoia e defende, |. Projetos
Tinn geréncia, 2. Suporte técnico, treinamento, transferéncia de
Wallter, 2. Suporte dos fornecedores, | conhecimento,
Zhiping 3. Competéncia da equipe do|3. Conhecimento do negdcio e know-how
(2016) projeto, tecnolégico
4. Envolvimento dos | 4. Funcionarios envolvidos no projeto. Maior uso
funcionarios, e melhor satisfacdo
5. Comunicagédo | 5. Comunicacdo desde o inicio do projeto entre
interdepartamental, todas as partes
6. Andlise e conversdo de|6. Preciséo dos dados

dados,

7. Gestdo de projetos e o
rastreamento  de  projetos,
8. Educacdo e treinamento de
usuarios,

9. Gerenciamento de emocgdes
dos usuarios,
10. Processo selecéo
cuidadoso.

de

7. Objetivos, plano de implantagdo, requisitos,
recursos, médulos, tarefas
8. Treinamento adequado, habilidades e
competéncias

9. Ansiedade usuario no inicio da implantagao.
Comprometimento com 0s resultados
10. Adequacéo do sistema escolhido ao uso
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Processos onde

Citacéo Fatores Descri¢ao dos fatores foram
encontrados
Langston, 1 Custo; | 1. Gastos, estimativas, financiamentos, | .Projetos
Craig; 2. Tempo; | gerenciamento e controle para que a entrega | . Portfolio
Ghanbaripour | 3. Escopo; |ocorra  dentro do orcamento  aprovado;
, Amir Naser | 4. Risco 2. Atividades, duracdes, recursos e
(2016) interdependéncias para que a entrega ocorra na
data prevista;
3. O que deve ser realizado para uma entrega,
com as caracteristicas e fungdes especificadas;
4. Evento incerto que, se ocorrer, podera afetar
as outras dimensfes do produto (cronograma,
custos, etc.).
Ozorhon, B.|1l. Tecnologia e informacéo, |1. Infraestrutura tecnolégica e informagdes |. Projetos (BIM)
and Karahan, | 2 Recursos financeiros, | necessarias,
u. 3. Qualificacao, | 2. Orcamento necessario,
(2016) 4 Treinamento, | 3. Disponibilidade de pessoal qualificado na
5. Consultoria, | organizagéo,
6. Cultura organizacional de|4. Eventos com informac¢Bes e habilidades
suporte, necessarias,
7. Experiéncia, | 5. Servicos de outras empresas/instituigées,
8. Politica, | 6. Clima organizacional propicio para aprender e
9. Liderancga, | implantar,
10. Coordenagdo das partes, | 7. Existéncia de experiéncia anterior relevante,
11. Tamanho do projeto, |8. Existéncia e efichcia de uma estratégia
12. Requisitos do cliente, | corporativa,
13. Conscientizagao da|9. Compromisso da alta administracao,
industria, 10. Ambiente cooperativo,
14.  Compartilhamento de|11. Escala em termos de orgamento,
conhecimento na indUstria, | 12. Especificagbes ou pressdes do cliente,
15. Legislagdo, | 13. Nivel atual de aplicacbes na inddstria,
16. Planos governamentais. 14. Existéncia de eventos que facilitam o
aprendizado entre organizagodes,
15. Diretrizes, padrées dentro da industria,
16. Iniciativas para promocao e implantacao.
Ozguler, Ipek | 1. Gestéo do projeto; | 1. Aplicacdo de conhecimento, habilidades, | .Projetos
Sahra 2. Alinhamento do negécio; | ferramentas e técnicas; | (multiculturais)
(2016) 3. Decisores e partes |2. Projeto alinhado com a estratégia
interessadas; organizacional;
4. Planejamento dos recursos | 3. Conhecimento da rede de decisdo e de
humanos; influéncia;
5. Trabalho em equipe e |4. Habilidades, papéis e responsabilidades;
construgéo de equipes; | 5. Escolha de pessoas certas, com confianca,
6. Gestao das partes | apoio e recompensa;
interessadas; 6. Interesses, expectativas, tipos, importancia,
7. Comunicacéo; | influéncia;
8. Habilidades interpessoais. 7. Planejamento e gestdo ao longo do ciclo de
vida do projeto;
8. Negocia¢do, conscientizagdo cultural e
treinamento.
Mishra, A;|1. Risco de complexidade;|1. Nivel de incerteza tecnoldgica e escopo |. Projetos
Das, S. R.,;|2. Risco de contratacdo; | associado ao projeto;
Murray, J. J. | 3. Risco de execucéo 2. Selegdo de contratos adequados e
(2016) coordenacdo de projetos interdependentes no
uso dos contratos;
3. Interrupgdes no projeto por varios fatores
(requisitos, recursos inadequados, falta de

envolvimento da administracdo, diferencas entre
partes interessadas).
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Citacéo

Fatores

Descri¢ao dos fatores

Processos onde
foram
encontrados

Domingues,
Pedro;
Sampaio,
Paulo;
Arezes,
Pedro M.
(2016)

1. Integracdo de politicas.
2. Visdo integrada da alta
administragéo;

3. Processo de implantacdo
suportado em um guia ou
estrutura de apoio;
4. Treinamento da alta
administrac@o sobre integracao
de sistemas;
5. Alinhamento entre
ferramentas  organizacionais,
metodologias e  objetivos;
6. Percepcgdo de que a génese
do IMS origina as interacdes
organizacionais;

7. Autoridade ndo residual das
areas ambientais e/ou OHS;
8. Pelo menos um conceito de
integragao utilizado no
processo;

9. Burocratizagdo do sistema.
10. Integracéo de
procedimentos de  gestdo;
11. Integracdo documental;
12. Adocdo de objetivos
integrados;

13. Na estrutura organizacional
existe um gerente IMS;
14. Monitoramento dos
processos (KPIs);
15. Adogdo de indicadores
integrados;

16. Boa correlagdo entre a
estrutura organizacional
integrada e a percepcao do
nivel de integracgéo;
17. Auditoria integrada;
18. Identificacéo de
caracteristicas organizacionais
ndo suscetiveis a integracao;
19. Estratégia de integracao;
20. Melhor percepgdo do
desempenho de Sistema de
Gestdo em um contexto
integrado;

21. O IMS percebido como um
valor agregado.

N&o detalhados pelos autores

.Processos
(organizacionais)

Patanakul,
Peerasit
(2015)

Atributos estratégicos:
1. Alinhamento estratégico;
2. Adaptabilidade a mudancas

internas e externas;
3. Valor esperado do portfélio.
Atributos operacionais:

4. Visibilidade do projeto;
5. Decisdes de portfdlio
transparentes;

6. Previsibilidade de entrega.

1. Alinhamento do portfélio com a estratégia da

organizacao;

2. Capacidade de enfrentar riscos e incertezas;
3. Valor dos projetos para formar um portfélio de
valor esperado
4. Grau de exposicdo de um projeto aos seus

stakeholders;

alto;

5. Entendimento claro dos stakeholders sobre as

decisbes

do

portfélio;

6. Capacidade de prever o desempenho dos

projetos.

. Portfélio
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Processos onde

Citacéo Fatores Descri¢ao dos fatores foram
encontrados
Berssaneti, F. | 1. Apoio da alta administracao; | 1. Suporte e recursos necessarios; | . Projetos
T, 2. Gerente de projeto dedicado; | 2. Integracgéo, liderancga, recursos
Carvalho, M. | 3. Maturidade no GP. disponibilizados, objetivos e metas, suporte
M. motivacional, resolucao de conflitos;
(2015) 3. Medida da eficiéncia na conclusdo de um
projeto.

Madureira, 1. Motivagdo de entrada; N&o detalhados pelos autores .Projetos (em
Gabriel Del|2 Cultura  organizacional, parcerias)
Bianco 3. Metodologia;
Carvalho, 4, Sinergia;
Marly M. 5. Grau de interacao;
(2015) 6 Balanco de poder;

7. Complementariedade;

8. Cooperacao;

9. Divergéncia de objetivos;

10. Risco da  parceria;

11. Troca de informacéo;

12. Confianca;

13. Sobreposicao de tarefas;

14. Aprendizagem;

15. Carga administrativa;

16. Autonomia;

17. Satisfagdo com o parceiro.
Pan, Jeh-Nan|1. Taxa de crescimento da |N&o detalhados pelos autores. .Processos
Nguyen, receita (organizacionais)
Hung Thi|2. Retorno do investimento |. Fatores/Critérios obtidos das 4 dimensfes e 7
Ngoc 3. Satisfagdo do cliente | sub-dimensdes do BCS: Finangas, Clientes,
(2015) 4. Lealdade do consumidor |Processos internos (gestdo das operacoes,

5. Parceria com clientes
6. Preco relativo & concorréncia
7. Reducdo de custos de
transacao

8. Taxa de defeito
9. Disponibilidade de dados do
cliente

10. Gerenciamento efetivo de

resolucéo de problemas
11. Diversificagdo de produtos
e servicos
12. Inovacdo de produtos /
Servicos

13. Emissbes ambientais
14. Reducdo de residuos
15. Habilidade profissional do
empregado

16. Satisfacdo do empregado
17. Aprendizagem de produtos
/ servicos
18. Alinhamento organizacional

gestdo dos clientes, inovacgdo, responsabilidade
social) e Crescimento e aprendizado (capital
humano, capital intelectual, capital
organizacional)
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Processos onde

Citacéo Fatores Descri¢ao dos fatores foram

encontrados

Nilashi, 1 Projeto; | 1. Tipo, natureza, tamanho, nimero de andares, | .Projetos

Mehrbakhsh; [2. Compras e contratacdes; | complexidade; (construcao civil)

Zakaria, 3. Gestéo do projeto; | 2. Métodos de aquisicdo e de licitagdo; | .Recursos

Rozana; 4 Partes interessadas; | 3. Sistema de comunicagdo, mecanismo de | (cadeia de

Ibrahim, 5. Ambiente externo controle, capacidade de feedback, esforco de | suprimentos)

Othman; planejamento, organizacéo organizacional

Majid, Muhd adequada, programa de seguranga, controle dos

Zaimi  Abd.; subcontratados, acbes (gerenciais gerais;

Zin, Rosli 4. Cliente: Experiéncia, natureza, tamanho,

Mohamad; énfase no baixo custo, rapidez e alta qualidade

Farahmand, de construgdo, aprovacdo, tomada de decisfes,

Mohammadali definicdo de papéis, contribuicdo para o projeto,

(2015) contribuicho para a construcdo. Equipes:
experiéncia, habilidades técnicas, de
planejamento, de organizacdo, de coordenagéo,
de motivacdo, de compromisso dos lideres das
equipes do projeto em atender o custo, o tempo
e a qualidade. Participacdo, responsabilidade
nas mudangas do projeto, relacdes de trabalho,
apoio e recursos;

5. Ambiente econdmico, social, politico, fisico,
tecnologicamente avancado e de relagBes
industriais.

Miklosik, 1. Apoio da alta administracéo; | 1. Suporte e recursos necessarios; | . Projetos

Andrej 2. Sucesso empresarial; | 2. DefinicAo de sucesso para a equipe;

(2015) 3. Lideranca; | 3. Lideranga na implantagdo como objetivo

4. Patrocinio; | organizacional;
5. Papéis e responsabilidades; | 4. Suporte gerencial correto para 0 projeto;
6. Gestdo do portfélio; | 5. Definicbes claras dos papéis e
7. Relacionamento gerencial; | responsabilidades dos membros da equipe;
8. DefinicAo de estratégias; |6. Selecdo e priorizagcdo de projetos;
9. Lealdade dos membros da|7. Bom relacionamento entre gerentes de
equipe; projetos e funcionais;
10. Governanga do portfélio; | 8. Estratégias organizacionais claras;
11. Entendimento das politicas; | 9. Comprometimento entre os membros da
12. Papéis dos gerentes; | equipe;
13. Alinhamento das equipes. 10. Gestdo do portfélio na progressao dos
projetos;
11. Entendimento das estruturas de poder da
organizagao;
12. Atribuicbes dos gerentes de projetos e dos
funcionais claramente definidas;
13. Alinhamento das equipes com o plano
estratégico da organizacgéo.

Ihuah, 1. Competéncia; | 1. Equipe competente; | . Projetos

Paulinus 2. Autoridade; | 2. Autoridade do lider/gerente do projeto;

Woka; 3. Compreenséo; | 3. Entendimento correto do que sera executado;

Kakulu, 4. Suporte; | 4. Patrocinio da alta  administracéo;

lyenemi 5. Participagdo do cliente; |5. Envolvimento do cliente no projeto;

Ibimina; 6. Comunicagdo; | 6. Informagdo clara ao publico de interesse;

Eaton, David | 7. Missao; | 7. Objetivos do projeto;

(2014) 8. Estimativas; | 8. Estimativas realistas de custos e tempo;

9. Recursos; | 9. Recursos adequados as necessidades do

10. Gestéo de riscos; | projeto;

11. Planejamento; | 10. Gestdo de riscos (monitoramento e

12. Monitoramento e feedback; | mitigacéo/bloqueio);

13. Proprietério; | 11. Planejamento adequado do projeto;

14. Controle; | 12. Monitoramento e feedback;

15. Resolucéo de problemas. 13. Propriedade do projeto;
14. Controle adequado do projeto;

15. Capacidade de resolugédo de problemas.
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Processos onde

Citacéo Fatores Descri¢ao dos fatores foram
encontrados
Shiu, Eric | 1. Confianca 1. Reciprocidade, comprometimento mituo. .Processos (entre
Jiang, clientes e
Zhizhong fornecedores)
Zaefarian,
Ghasem
(2014)
Hung, S.-Y.|1l. Ajuste de sistemas de|1l. Conhecimento das necessidades exclusivas |. Projetos
Chen, C | informacéo, para aplicativos padrdo e customizados,
Wang, K.-H. |2. Ajuste do processo de|2. Mudangas tecnolédgicas, processos, requisitos
(2014) negocios, organizacionais, cultura, treinamento,
3. A resisténcia organizacional, | 3. Burocracia, crengas, estrutura organizacional,
4. O suporte de alta geréncia | 4. Comprometimento e patrocinio,
5. A capacidade dos principais | 5. Capacidade emocional, cognitiva,
membros da equipe comunicacao.
Akhavan, 1. Planos de educacdo,|1. Treinamento, registro e padronizacdo das |. Projetos (GC)
Peyman 2. Estrutura do conhecimento, | informacdes,
Zahedi, 3. Compartilhamento de | 2. Diretrizes, padrdes e légicas dos processos de
Mohammad conhecimento, GC. Modelo de negdcio a ser seguido,
Reza 4. Estratégia de conhecimento, | 3. Eventos regulares, rotineiros, confianca e
(2014) 5. Tecnologia da Informacdo, | transparéncia,
6. Resultados pessoais, | 4. Suporte organizacional, estratégia corporativa,
7. Armazenamento do | 5. Integracdo dos sistemas com a GC e com 0s
conhecimento, empregados,
8. Cultura  organizacional, |6. Senso de pertencimento, crescimento
9. Suporte da alta geréncia. individual, em equipe e organizacional,
7. Registro, categorizacdo, métodos e bases de
dados organizadas,
8. Respeito, confianca, motivacdo, atitudes,
ideias e comportamentos,
9. Patrocinio, presengca efetiva, suporte
organizacional.
Alias, Zarina|1l. Acdes de gerenciamento;|1. Comunicacgdo, planejamento, desenvolvimento | . Projetos
Zawawi, 2. Procedimentos do projeto; | de uma organizacdo adequada, implantacdo de
E.M.A. 3. Fatores humanos; | um programa de garantia de qualidade e controle
Yusof, Khalid | 4. Fatores relacionados ao |de terceirizados;
Aris, N.M. projeto; 2. Métodos e estratégias de aquisicdo e licitaco;
(2014) 5. Questdes externas. 3. Experiéncia, natureza, tamanho da
organizacgao do cliente, énfase no baixo custo, na
alta qualidade, na entrega rapida, contribuicdo do
cliente no design;
4. Tipo, natureza, complexidade e tamanho do
projeto;
5. Questfes econdmicas, sociais, politicas,
fisicas e tecnoldgicas.
Tsai, Meng-|1. Suporte da alta | Alguns fatores elencados nas seis areas chave: | . Projetos (BIM)
Han administracao; 1. Patrocinio e alinhamento  gerencial;
Mom, Mony |2 Funcionalidade; | 2. Completeza, necessidades especificas;
Hsieh, 3. Fornecedores; | 3. Contratos de longo prazo;
Shang-Hsien | 4. Burocracia; | 4. Nivel para a tomada de deciséo para a adogao
(2014) 5. Vantagens competitivas; | do BIM;
6 Metas; | 5. Competéncias bésicas e Unicas;
7. Protocolos das equipes; | 6. definicdo de metas antes da formacdo das
8. Definicbes de papéis e |equipes;
responsabilidades; 7. Compartilhamento das informagbes e
9. Confianga; | comunicagéo;
10. Envolvimento; | 8. Definicho dos membros das equipes;
11. Coordenacéo e integracéo; | 9. Respeito entre 0s membros;
12. Sequéncia. 10. Envolvimento mais cedo das equipes
(proprietarios, gerentes, profissionais,
contratados);

11. Coordenacéo e integracdo entre os diversos
profissionais do projeto;




178

Processos onde

Citacéo Fatores Descri¢ao dos fatores foram
encontrados
12. Processos em uma ordem ldgica.
Nascimento, |1. Planejamento e controle;|1. Objetivos, custos, prazos, analises de |.Projetos
Thiago C.;|2. Desenvolvimento de | desempenho, previsto e realizado; | (Administracéo
Sousa Neto, | habilidades gerenciais; | 2. Metodologias, analises de processo, melhores | estadual)
Manoel V. de; | 3. Ambiente de GP; | estruturas;
Milito, Claudia | 4. Aceitagdo do assunto GP; | 3. Redugdo de  conflitos, motivagao;
M.; 5. Estimulo para desempenho; | 4. Conscientizacéo;
Oliveira 6. Avaliagdo de projetos e |5. Metas e resultados;
Junior, Paulo | aprendizagem; 6. Investigacao sobre retorno dos investimentos,
C. M. 7. Escritério de GP; | desempenho, qualidade, licdes aprendidas;
(2014) 8. Visibilidade do gerente de|7. Indutor, acompanhamento sistematico,
projetos. critérios;
8. Capacidade de liderar, negociar, motivar e
administrar conflitos.
Qi, Shenjun;|1. Gestdo de contratos e |l. Otimizagcdo de alocagdo de recursos, |. Projetos
Chen, Wei; | coordenagéo do nivel | interfaces de todos o0s contratos, execucdo,
Zhang, estratégico; pagamentos, padronizagdo para gestdo de
Yunbo; 2. Avaliacado, gerenciamento de | mudancas, processo de aprovagao;
Wu, Jingjing; | riscos e viabilidade financeira|2. Gestdo de riscos, processamento e
Cai, Jiazhong |do portfélio e programa de | compartihamento de informagdes, operagdo de
(2014) projetos; fundos, oferta e (gestdo de recursos;
3. Gestdo de  projetos | 3. Programar, acompanhar e realizar conforme
individuais; previsto, precisdo e qualidade na alocacao;
4. Construcdo e aplicacdo da | 4. Hardware, configuragdo de redes, eficacia dos
informacéo; sistemas de informag&o, coleta, intercambio e
5. Constru¢do da organizacao; | processamento das informacdées;
6. Aplicacdo das ferramentas e | 5. Apoio organizacional na gestdo do PMO,
métodos de gerenciamento de | recrutamento, treinamento;
Varios projetos; | 6. Uso de ferramentas e métodos de gestédo de
7. Cultura empresarial e |projetos e programas de forma flexivel;
capacidade de integracdo de |7. Cultura e melhorias, coordenacédo de etapas,
multiplos projetos; | parceiros para 0 sucesso do projeto;
8. Capacidade de mercado. 8. Posicdo de mercado, estratégia de licitacédo,
parcerias.
Martinsuo, 1. Contexto organizacional;|1. A complexidade e as interdependéncias dos | . Portfélio
Miia; 2. Ambiente externo; | projetos. Sistemas, estruturas organizacionais e
Korhonen, 3. Projetos individuais. dependéncias entre projetos, politicas,
Tuomas; competéncias, estratégias, alocagéo,
Laine, Teemu cronogramacao, prioridades;
(2014) 2. Mercado, mudancgas tecnoldgicas, requisitos
do cliente, regulacdo, seguran¢a, competidores;
3. Mudancas, desvios, eventos inesperados em
projetos individuais, escopo, custo, prazos,
impactos no negocio.
Kovacic, Iva|l. Esforco nas tarefas de |1. Qualificacéo, educacdo, experiéncia; | Projetos
Filzmoser, planejamento; 2. Cooperacao, abertura, vontade em cooperar, | (arquitetura,
Michael 2. Atitudes em relacdo ao |confianca, interesse no processo colaborativo, | engenharia e
(2014) trabalho em grupo; | atitudes, comunicacéo eficiente e coordenacéo | construcao civil)

3. Procedimentos da equipe no
planejamento colaborativo;
4. Personalidade dos membros
da equipe.

de atividades;
3. Execucdo independente de tarefas
interdependentes, que exigem um processo de
planejamento integrado e ndo sequencial;
4. Extravagancia, sensibilidade,
conscienciosidade, abertura a experiéncia e
neuroticismo.
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Alagba, 1. Missdo e objetivos claros; | 1. Visdo geral do projeto e objetivos no inicio do | .Projetos
Tonye J. 2. Suporte da alta | projeto; (perfuracdo  de
(2014) administragéo; 2. Apoio sustentado e compromisso visivel; | 6leo e gas)

3. Planejamento e cronograma | 3. Detalhamento de ac¢des ao longo do projeto

desde o] conceitual; | com entregas, custos, alocacdo de recursos,

4. Gestdo integrada de | cronogramas, aquisi¢cbes, comunicagdo, entre

parceiros e fornecedores /| outros;

consulta do cliente; | 4. Percep¢cdo e posicdo do cliente;

5. Integracdo e qualidade de |5. Recrutamento, treinamento, competéncias;

equipe; 6. Ferramentas, tecnologias e processos;

6. Ferramentas e técnicas|7. Critérios de sucesso, sistemas de avaliacdo;

apropriadas; 8. Proviséo do progresso (orcamento,

7. Critérios de  sucesso | cronograma, escopo, etc.) para todas as partes

compartilhados / aceitagdo do | interessadas, durante a implantacéo;

cliente; 9. Fluxo adequado de informacdes,

8. Monitoramento e controle; | compartiihamento, participacdo efetiva;

9. Comunicagéo; | 10. Respostas  adequadas a  desvios

10. Gestdo de riscos e |inesperados, identificacdo, avaliagdo e mitigacéo

resolucao de problemas. | de riscos.

Posteriormente, outros trés |11 12 e 13. Nao foram detalhados.

fatores  foram  agregados:

11. Controle integrado de

mudangas;

12. Uso de estimativas

realistas;

13. Servigos integrados com

um fornecedor.
lamratanakul, | 1. Conclusdo no tempo | N&o detalhados pelos autores. .Projetos
S; previsto; (desenvolvimento
Badir, Y. F.;|2. Custo; de produtos
Siengthai, S; | 3. Qualidade desejada; tecnolégicos)
Sukhotu, V. 4. Requisitos do cliente;
(2014) 5. Acompanhamento;

6. Superioridade  técnica;

7. Alinhamento estratégico;

8. Relagdes com agéncias

reguladoras;

9. Execugdo adequada dos

projetos;

10. Coordenagéo entre

diferentes unidades funcionais

do projeto;

11. Reputacdo corporativa e

conduta ética;

12. Alinhamento dos

empregados;

13. Definic&o do escopo;

14. Relagdes com os clientes.
Dulange, S.|1. Recursos humanos; | 1. Absenteismo, treinamento, motivagdo da forca | . Operagdes
R. 2. Processos; |de  trabalho, sistema de recompensa;
Pundir, A. K.|3. Produto; | 2. Condicdes de trabalho, mudancas
Ganapathy, L. | 4. Controle; | tecnologicas, organizagdo, praticas de gestdo e
(2014) 5. Fatores incontrolaveis. arranjos de trabalho, alocacdo de recursos,

manutencao;

3. Baixa qualidade de matéria-prima e
acessorios, mudancas frequentes de volumes de
producao, desvio do tempo padrao na fabricacéo;
4. Nivel de rejeicdo, niveis de reparo;
5. Demandas locais e de exportacdo, nivel de
educacdo dos empregados, localizacdo da
unidade e idade das instalacfes.




180

Processos onde

Citacéo Fatores Descri¢ao dos fatores foram
encontrados
Jin, Dayu | Processos criticos para o |1. Sinergia, atratividade, tamanho e crescimento | . Projetos (NSD)
Chai, Kah-Hin | sucesso para 0 NSD: | de mercado, inovacdo, alocacdo de recursos;
Tan, Kay- | 1. Gerenciamento de | 2. Qualidade de execucdo das tarefas, de
Chuan estratégias; entrega, formalizagcdo do processo NSD, cultura,
(2014) 2. Formalizagdo de processos; | avaliagdo e testes formais;
3. Gerenciamento de |3. Competéncias e recursos adequados,
conhecimento; integracdo multifuncional, especializacéo, cultura
4. Envolvimento do cliente. e gestao da inovacao;
4. Participagdo, orientagdo pelo mercado,
necessidades do mercado, comunicacao.
Beringer, 1. Comportamento dos |1. Oposi¢do, apoio, neutro, intensidade do |.Portfélio
Claus stakeholders internos; | comportamento. . Projetos
Jonas, Daniel | 2. Gestao dos stakeholders; 2. Gestdo organizacional de grupos dentro da
Kock, empresa e no ambiente externo, que influenciam
Alexander seus resultados (Gerentes seniores, gerentes de
(2013) linha, gerentes de portfélio de projetos e gerentes
de projeto).
Silveira, Fatores condicionantes da|1l. Metodologias formais de GP, aplicagdo |.Projetos
Gutenberg de | maturidade em gerenciamento | consistente das melhores préticas, uso efetivo de
Aradjo; de projetos: | indicadores de controle e desempenho, emprego
Sbragia, 1. Processos e ferramentas; |de ferramentas e sistemas de informacdes
Roberto; 2. Pessoas e equipe; | integrados;
Kruglianskas, | 3. Apoio organizacional; | 2. Capacitagéo, escolha, envolvimento,
Isak 4. Orientagdo a clientes; | comprometimento, treinamento e a integracao
(2013) 5. Qualidade dos gerentes de | efetiva dos membros da equipe nos diferentes
projetos; projetos;
6. Orientagdo a negocios. 3. Estrutura organizacional com autoridade e
poder para os gerentes de projeto, apoio
executivo, patrocinio efetivo;
4. Relacionamento dos clientes com a equipe do
projeto, monitoramento e a gestdo efetiva da
satisfacao e fidelidade;
5. Competéncias adequadas, certificages,
lideranca efetiva sobre a equipe;
6. Geracdo de negocios com lucratividade,
menor exposicdo a riscos, melhor ROI, produtos
e servicos de qualidade.
Ramstad, L. |Fatores habilitadores para o |1. Armazenamento, processamento, | .Operacdes
S, planejamento integrado: | compartilhamento, informacdo em tempo real; | (integradas)
Halvorsen, K.; | 1. Ferramentas TIC; | 2. Identificar, simplificar, reestruturar e descrever
Holte, E.A. 2. Papéis e processos; | processos, papéis e responsabilidades claros,
(2013) 3. Arenas para a coordenacao | compreendidos e implantados;
do plano. 3. Influéncia, coordenacdo lateral, pericias,

trabalho em equipe.

Schniederjan
S, Dara
Yadav, Surya
(2013)

1. Gerenciamento de Projetos;
2. Alta administracao;
3. Plano e escopo;

4. Competéncia gerente de
projeto;

5. Progresso
divulgado;

6. Solucdo de problemas;
7. Gestdo da mudanca;

8. Selecdo cuidadosa
fornecedores;

9. Gerenciamento de fluxo de
informacdes;
10. Campeéo
11. Recursos;
12. Infraestrutura de TI;

13. Experiéncia interna em TI;
14. Sistemas legados;

15. Conhecimento do usuario;
16. Configuracao /

avaliado e

de

do projeto;

N&o detalhados pelos autores.

.Processos
(organizacionais)
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confiabilidade do sistema;
17. Teste apdés a implantacéo;
18. Dados precisos;
19. Uso facil;
20. Customizag¢é@o minima;
21. Suporte gerencial superior;
22. Suporte da empresa,;
23. Confianga;
24. Confianca do fornecedor;
25. Confianca do sistema;
26. Confianca do consultor;
27. Trabalho em equipe;
28. Comunicacéo;
29. Treinamento.
Alfalla- Fatores atuantes na integracéo | 1. Compartilhamento de informacdes | Recursos
Luquea, da cadeia de suprimentos: |internamente e entre 0os membros da SC |compartiihados
Rafaela; 1. Integragdo da informacdo; | (demanda, status do inventario, planos de|(Processos de
Medina- 2. Coordenagéo e | promocgao, previsfes de vendas e cronogramas | suprimento)
Lopez, compartilhamento de recursos; | de producéo);
Carmen; 3. Relacionamento | 2. Recursos intra e inter-organizacionais;
Dey, organizacional. 3. Interacdes e relagbes transparentes entre os
Prasanta K. membros do SC (visdes e objetivos comuns,
(2013) compartilhamento de habilidades, ideias e cultura
institucional, medidas de desempenho).
Young, Utilizacdo dos FCS de Young e |1. Patrocinio claro da alta administracdo; |. Projetos
Raymond Jordan (2008) para 0 sucesso | 2. Interesse, propriedade;
Poon, Simon |de um projeto: | 3. Estruturado em quatro fases; ajustado para
(2013) 1. Apoio da alta administracéo; | atender aos objetivos do projeto;
2. Envolvimento do usuario; |4. Expectativas realistas; visdo detalhada;
3. Metodologias de GP; | objetivos;
4. Planejamento de alto nivel; | 5. Pessoal determinado a terminar o projeto.
5. Equipe competente.
Raber, David | Fatores contextuais: | 1. Magnitude, nimero de funcionarios, receitas; | .Processos
Wortmann, 1. Tamanho; | 2. Ambientes de um sistema ou organizagao; | (organizacionais)
Felix 2 Meio ambiente; | 3. Ativos de informacdes e como eles s&o
Winter, 3. Estratégia; | abordados em estratégias corporativas;
Robert 4. Estrutura; | 4. Estrutura organizacional e sistemas de
(2013) 5. Tecnologia; | informagéo;
6. Tarefas; | 5. Tipo ou sofisticacdo da tecnologia implantada;
7. Caracteristicas individuais. 6. Tipos de atividades e suas caracteristicas;
7. Diferencas individuais e suas adapta¢fes nas
diversas atividades de sistemas de informacéo.
Voss, Martin | Sucesso de um portfélio: | 1. Desempenho no mercado e de resultados do | . Portfdlio
(2012) 1. Média de sucesso do projeto; | projeto, cumprimento  dos  critérios  de
2. Ajuste estratégico; | desempenho;
3. Balanceamento do portfélio; | 2. O grau em que o portfélio do projeto reflete a
4. Preparacéo futura. estratégia da empresa;

3. Combinacao desejada de projetos na qual a
empresa alcance seus objetivos com o menor
risco;

4. Preparacao
infraestrutura
necessidades.

da organizagdo e
tecnologica para

sua
futuras
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Mathur, Gita;|1. Gestdo do conhecimento; | 1. Metodologias, PMO, modelos de | .Recursos
Jugdev, Kam; | 2. Ferramentas | gerenciamento de projetos, bancos de dados e | compartilhados
Fung, Tak | computacionais; material impresso; | . Projetos
Shing 3. Processos de | 2. Hardware e aplicativos;
(2012) compartilhamento de | 3. Tutoria, bases de dado, comunidades de
conhecimento; praticas de GP, PMOs e material impresso;
4. Técnicas e ferramentas de | 4. Softwares de projeto, hardware, metodologias
compartilhamento do | de GP e modelos de GP;
conhecimento; 5. Dificuldades para imitagdo e copias;
5. Ativos tangiveis patenteados; | 6. Dificuldades de imitagdo do capital social,
6. Ativos intangiveis; | conhecimento tacito de GP, comunidades de
7. Alinhamento do GP; |praticas de GP e tutoria;
8. Comunicagéo; | 7. Importancia da qualidade das praticas de GP
9. Integracdo; | na missdo, servicos e produtos da empresa;
10. Desempenho do projeto; | 8. Comunicagdo dentro do projeto e na hierarquia
11. Desempenho da empresa. |da empresa,;
9. Ambiéncia, confianga, incentivo a
aprendizagem;
10. Requisitos do escopo, cronogramas,
expectativas dos clientes, a qualidade dos
produtos e 0s custos com o uso de processos de
GP;
11. Metas de vendas, fidelizacdo de clientes,
lucratividade, participagdo de mercado, inovacao
continua e satisfacdo do cliente.
Zephir, 0O.;|1. Descricdo do processo;|1l. Objetivos das &reas impactadas e a visdo | .Processos
Minel, S.;|2. Pessoas; | geral das implicacoes do processo; | (organizacionais)
Chapotot, E. | 3. Informagdes de entrada e |2. Atores envolvidos no processo para projetar a
(2011) saida; nova dindmica;
4. Métodos e ferramentas;|3. Captura dos elementos que serdo
5. Atividades criticas; | transformados (dados, informacdes,
6. Conhecimento requerido; | conhecimentos, competéncias);
7. Oportunidades de melhoria; [4. Captura das técnicas implantadas;
8. Mudanca critica; | 5.  Avaliacdo das atividades existentes
9. Fatores criticos de sucesso; | considerando 0s atores impactados;
10. Conhecimento; | 6. Avaliagdo do conhecimento necessario para a
11. Atividades impactadas. mudanca (know-how, conhecimento,
competéncias);
7. Possibilidade de melhoria para os atores
afetados, permitindo a suas participagbes no
processo;
8. Nivel de suporte necessério para a mudanca;
9. Registro de elementos que faciltam a
mudanca;
10. Definicdo da comunicagdo necessaria sobre
o] projeto;
11. Captura de papéis e atividades impactadas.
Hanisch, Fatores que influenciam o|1. Fatores enddgenos que fundamentam as |. Projetos
Bastian gerenciamento dos projetos: | influéncias da gestdo corporativa e de projetos;
Wald, 1. Dimenséo Design (estratégia | 2. Fatores exdgenos que afetam os projetos e o
Andreas e estrutura (D1), gerenciamento | seu gerenciamento (politicos, econdmicos,
(2011) de projetos e organizagdo de | sociais, tecnolégicos, legais e ambientais);

projetos (D2), e cultura e
processos sociais (D3));
2. Dimenséo Contexto
(complexidade (C1), dindmica
(C2) e incerteza (C3));
3. Dimenséo do Objetivo (valor
agregado (G1) e adaptabilidade
(G2).

3. Projetos como processos de negdcio, cujas
metas séo os resultados desejados.
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Behncke, 1. Fluxo de informacgbes 1. Para decisdes sdlidas sobre a implantacdo de | . Projetos
F.G. H.; mudancas, a informacdo sobre motivos e
Gabriel, F,; consequéncias deve ser compartilhada entre as
Langer, S, atividades essenciais dos processos.
Hepperle, C,;
Lindemann,
u;
Karl, F.;
Ponhl, J.;
Schindler, S;
Reinhart, G.;
Zaeh, M. F.
(2011)
Seidel, Fatores gerais: | Fatores gerais: | . Projetos (ERP)
Gunter; Back, |1. Gestdo de mudancas, |1. Abordagem empresarial sobre a gestdo de
Andrea 2 Atencgéo gerencial, | mudancas,
(2011) 3. Financiamento, | 2. Alinhamento gerencial,

4. Recursos humanos, | 3. Suporte financeiro para implantagdo efetiva,

5. Governanga, | 4. Recursos sdo suficientes para todas as

6 Método, | tarefas,

7. Ferramentas, | 5. Modelo rigoroso para a gestdo do projeto,

8. Fatores técnicos. | 6. Selecdo de método para planejamento e

Fatores locais: | execucgdo,

9. Cultura do mercado e dos|7. Selecdo das ferramentas adequadas,

negocios, 8. Todos os desafios técnicos sdo abordados.

10. Resisténcia a mudanga, | Fatores locais:

11. Inaptiddo para a mudanga, | 9. Estudo do impacto da cultura sobre o negécio,

12. Condigdes prévias. 10. Desconfianca para mudar,

11. Limitagcdes humanas para mudar,
12. Avaliacao prévia para a implantagéo.

Al-fawaz, Identificados 24 FCS para | Nao detalhados pelos autores. . Projetos (ERP)
Khaled implantacdo de projetos de
Eldabi, Tillal | ERP:
Kamal, 1. Compromisso da Alta
Muhammad Administragéao;
(2011) 2. Patrocinador do Projeto;

3. Equipe de Execucéo;

4. Equipe de TI qualificada;
5. Suporte consultivo externo;
6. Parceria do fornecedor;
7. Participacao total do usuario
final;

8. Reengenharia do processo

de negocios;
9. Abordagem customizada;

10. Medicdo e Controle
Desempenho;

11. Infraestrutura de TI,
12. Requisitos e selecdo de

pacotes;
13. Teste do Sistema;
14. Qualidade do sistema;

15. Qualidade da informacéo;
16. Sistemas apropriados de
legados de Tl e negdcios;
17. Gestéo da Mudanga;

18. Comunicacdo  efetiva;
19. Metas e Objetivos de
negocios;

20. Treinamento e Educacao;
21. Estrutura Organizacional e
Cultura;

22. Gerenciamento de Projetos;
23. Orcamento - Parametros de
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custo;
24. Tempo

Brihl,
Horch,
Osann,
Mathias
(2010)

Rolf
Nils

Dimens@es que influenciam as

habilidades de integracéo entre

0s processos de inovagéo e de

operagéo:

1. Métodos;

Processos;
Equipes;

INFAEN

. Tecnologia.

1. Suporte instrumental, uso de abordagens
sistematicas de resolucdo de problemas durante
0s projetos de inovacgéo;
2. Estrutura das atividades realizadas durante os
projetos de inovacgéo;
3. Envolvimento observado de diferentes atores
nos processos;
4. Aplicacéo de solucdes tecnoldgicas.

.Projetos
inovacéo
operacgdes).

(de
e

Howell,
David;
Windahl,
Charlotta;

Seidel, Rainer

(2010)

Incerteza;
Complexidade;
. "Empoderamento” da equipe;
Criticalidade;

arAWN R

. Urgéncia.

1. Resultados probabilisticos ou indefinidos, falta
de clareza em parametros, generalidade
associada a meta ou método, mercado ou
tecnologia, mudancgas ou influéncias externas;
2. O grau de diferencia¢do e interdependéncia
dos elementos do projeto, de organizagfes, do
meio ambiente, da sofisticagcdo e diversidade, do
tamanho do projeto ou da equipe;
3. O poder atribuido a equipe, fatores externos
que podem limitar este poder (cultura
corporativa, composicdo e tamanho da equipe e
capacidade de comunicagéo, poder
organizacional, dispersao, habilidade e
experiéncia);

4. Falhas no projeto e seus efeitos sobre
pessoas e organizacgoes;
5. Tempo como fator sobre as atividades do
projeto e as tomadas de decisédo.

. Projetos

Jonas, Daniel

(2010)

Qualidade da informacéo;
Qualidade da alocagéo;
. Qualidade da cooperacao;
Sucesso da média;

Sinergias;
Ajuste estratégico;
. Balanceamento do portfélio;
Sucesso comercial;
9. Visao futura.

ONoArLODE

1. Transparéncia do escopo do portfdlio
(relevancia, compreensdo, precisdo, concisédo,
completude, oportunidade e utilidade da
informacao);

2. Distribuicéo eficaz e eficiente de recursos no
portfélio;

3. Interagdo entre diferentes func¢des (assisténcia
mutua, resolugéo de conflitos);
4. Sucesso de cada projeto do portfélio (custo,
prazo e qualidade);
5. Trocas técnicas ou de mercado que agregam
valor ao portfélio;
6. Alinhamento de objetivos e recursos dos
projetos com as estratégias corporativas do
portfélio;

7. Equilibrio (alto e baixo risco, novas tecnologias
e existentes, novas areas e de manutencao, etc);
8. Mercado (metas, volumes) e desempenho
(indicadores financeiros);
9. Requisitos para a estrutura organizacional.

. Portfélio

Ramstad
al. (2010)

et

AptidBes organizacionais para
Planejamento  Integrado:
. Aprendizado organizacional;
. Habilidade de comunicacéo;
Resiliéncia e agilidade;
. Atenc¢do plena.

ArwNPRoO

1. Feedbacks continuos, proximidade entre
aprendizado e préatica, comunidades de praticas;
2. Capacidade para manusear muitas
informacdes, tempo, distancia, tecnologia,
culturas;

3. Trabalhar com eventos inesperados,
flexibilidade para mudar durante a operacgéo,
recuperacgdo do equilibrio e do controle apés um
evento inesperado, atuando rapidamente nas
mudancas;

4. Acao de antecipacdo e contencdo em eventos
inesperados.

.Operacgbes
(integradas)
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Processos onde

Citacéo Fatores Descri¢ao dos fatores foram
encontrados
Meskendahl, |Fatores atuantes entre as|1. Grau em que o planejamento estratégico | .Portfolio
Sascha estratégias e o sucesso do |fomenta as condi¢cdes basicas do portfolio e o |. Projetos
(2010) portfélio: guanto ambos estdo interligados;
1. Consisténcia; | 2. Dados adequados e precisos, critérios
2. Formalizacéo; | explicitos e objetivos, regras razoaveis e claras,
3. Integracéo; | procedimentos transparentes e conhecidos;
4. Diligéncia. 3. O grau em que algumas partes interessadas
participam do processo de estruturagdo de
portfélio (clientes, fornecedores, etc), tanto na
geracdo de ideias quanto nas decisdes;
4. Balanceamento de esforgos: longo prazo e
curto prazo, compartihamento de recursos,
tecnologias, interdependéncias, inovagdo e
manutencao, etc
Kuo, T. H.;|Influéncia sobre o desempenho |1. Conjunto de valores, crencas, compreenséo | . Projetos
Kuo, Y. L. de um projeto: | comum, pensamento e normas de
(2010) 1. Cultura corporativa: | comportamento, compartilhados por todos os
1.1. Envolvimento; | membros de uma organizagao.
1.2. Consisténcia; | 1.1. Medida em que a organizacdo se concentra
1.3. Missdo; | no desenvolvimento, no crescimento de seus
1.4. Adaptabilidade. | colaboradores, engajando-as, em relagdo a
2. Qualidade total: | habilidades, pertencimento e responsabilidades;
2.1. Lideranca; | 1.2. Medida em que a organiza¢do possui uma
2.2. Gestéo de RH; | cultura  forte e coesa, com valores
2.3. Gestdo de processos; |compartilhados, conciliadores, de coordenacao e
2.4. Gestdo de aliangas; |integracdo entre diferentes unidades funcionais;
2.5. Melhoria continua e |1.3. Senso claro de proposito que define dire¢bes
informacao. de longo prazo, incluindo a visdo, estratégia,

3. Desempenho do projeto:

3.1. Custo/beneficio;
3.2. Razdo de sucesso;
3.3. Qualidade do produto;
3.4. Melhoria do processo;

3.5. Inovagéo tecnoldgica.

metas e objetivos;
1.4. Capacidade organizacional de se adaptar
rapidamente conforme o ambiente externo,
incluindo clientes e mercado.
2. Meio para o alcance da exceléncia.
2.1. Alta administragdo assume 0s conceitos de
GQT na gestédo do negdcio, facilitando o respeito
muUtuo, a comunicacdo e a participacdo em

projetos;

2.2. Suporte gerencial nos planos de melhoria da
qualidade, Cursos e treinamento;
2.3. Lideres e profissionais habilitados no

gerenciamento, planejamento e execucdo do
projeto;

2.4. Cooperacdo com aliangas externas, com a
responsabilidade da melhoria da qualidade, dos
canais de comunicagdo, bem como de instru¢cfes
claras de requisitos de qualidade;
2.5. Feedback dos clientes, a eficiéncia da coleta
de feedback, incentivo de ideias, recompensas
para inovacdes de melhoria de qualidade.
3. Medidas de conclusdo do projeto (custo,
qualidade e prazo, entre outros).
3.1. Medicdo entre os objetivos e os resultados
em relagédo a custos;
3.2. Indice de sucesso do projeto auto avaliado;
3.3. Qualidade do projeto, fungdo e beneficio

para o] cliente;
3.4. Novas ideias de melhorias conforme testes
de mercado;
3.5. Integracdo entre novas tecnologias e

pequenas melhorias na implantagéo do projeto.
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Processos onde

Citacéo Fatores Descri¢ao dos fatores foram
encontrados

Shirouyehzad | Fatores criticos tanto na |Requisitos de ERP compativeis com as|. Projetos
, Hadi; | implantagdo do TQM quanto do | caracteristicas organizacionais;
Badakhshian, | ERP: 2. Habilidades equilibradas com especialistas

Mostafa; 1. Ajuste organizacional; | internos e externos, competéncias gerenciais,

Dabestani, 2. Equipe com competéncias | conhecimento profundo dos processos e

Reza diversas; habilidades de TI;

(2010) 3. Gestdo do projeto; | 3. Responsabilidades no gerenciamento do

4. Arquitetura do sistema | projeto. Mudancas propostas devem ser

previamente projetado; | avaliadas;

5. Treinamento e envolvimento | 4. Arquitetura ERP geral estabelecida antes da

do usuério; | implantagdo. Uso de métodos, arquitetura e

6. Planejamento tecnolégico; | ferramentas de  modelagem  adequadas;

7. Comunicagéo; | 5. Convencimento, confianca, documentacédo de

8. Tecnologia da informagéo e | treinamento;

sistemas legados; | 6. Investimentos em novas tecnologias e ajustes

9. Gestdo da mudanca; |na atual;

10. Suporte da alta | 7. Tratamento de feedbacks, comunicacéo aberta

administracao; e eficaz;

11. Foco no cliente; | 8. Funcionalidades necesséarias, facilidade de

12. Empoderamento dos | utilizagao, portabilidade, escalabilidade,

empregados; modularidade, gerenciamento de versdes,

13. Relacionamento ~ com | capacidade de atualizac@o simples, flexibilidade,

fornecedores. seguranga, presenca de um guia completo,
manual para usuarios e precisdo dos dados;

9. Cultura e valores que reconhecem a
necessidade de mudangas;
10. Comprometimento, envolvimento, declaracdo
para a organizacdo e fornecimento de recursos;
11. Entendimento das necessidades dos clientes;
12. Envolvimento nas decisbes, solugdo de
problemas, metas e objetivos;
13. Parcerias, compartilhamento de riscos.
Patanakul, Fatores organizacionais: | 1. Competéncias adequadas do gerente do |.Portfdlio
Peerasit; 1. Correta atribuicdo do projeto; | projeto; . Projetos
Milosevic, 2. Alocagdo de recursos;|2. Recursos adequados e compartilhamento;
Dragan 3. Cultura  organizacional; | 3. Compromisso, comunicag¢do, trabalho em
(2009) Fatores operacionais: | equipe, recompensa e demais aspectos da

4. Processos de gestdo de |cultura;

projetos; 4. Processos padronizados, gestdo de

5. Competéncias de gerentes |interdependéncias;

de multiplos projetos; | 5. Experiéncia em  mdltiplos  projetos,

6. Critérios de medicao. administracdo de competéncias, gestdo de
interdependéncias, competéncias do negécio,
habilidades com multitarefas;

6. Produtividade dos recursos, aprendizagem
organizacional, abrangéncia do mercado,
satisfacdo do cliente, crescimento e satisfagédo
pessoal.
Yawanarajah, | 1. Incertezas. 1. Metodologias, pessoas, habilidades, | .Operac6es
S, tecnologias e fluxos de trabalho para conhecer e | (integradas)
Williams, J.; mitigar incertezas.
Carrell, K.;
Webb, D.;
Thomas R
Cox, M.

(2008)
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Citacéo Fatores Descri¢ao dos fatores foram
encontrados
Olander, 1. Analise das preocupacdes e | 1. Identificagdo das partes interessadas, com |. Projetos
Stefan necessidades das partes | método para analisar e medir os efeitos das
Landin, Anne |interessadas; partes interessadas sobre o projeto (apud.
(2008) 2. Comunicagdo de beneficios | Orlando, 2007): quais os tipos de stakeholders,
e impactos negativos; | niveis de impacto e de interesse, avaliagdo da
3. Avaliagdo de solugdes | posicéo de cada stakeholder;
alternativas; 2. Comunicagdo do gerente do projeto com 0s
4. Organizagdo do projeto; e |stakholders para construir e manter a confianga,
5. Relagdes com a midia. comunicar todas as consequéncias positivas e
negativas, implantar o projeto de tal forma que os
potenciais impactos negativos sejam
minimizados;
3. Desenvolvimento de alternativas com base
nas preocupacdes das partes interessadas,
reforcando a confianga;
4. Organizacdo contendo recursos suficientes
para comunicacdo e interagdo com as partes
interessadas;
5. Forte influéncia sobre os tomadores de
decisdo, politicos e autoridades locais e
nacionais.
Flyvbjerg, 1. Imprecisao nas previsdes 1. Subestimativas de custos, duracdes e riscos | . Projetos
Bent das acgbes planejadas, e superestimativas dos
(2008) beneficios.
Steffens, 1. Mudangcas de decisdo | 1. Incertezas, riscos e configuracdes. . Projetos
Wolfgang durante o desenvolvimento de
Martinsuo, produtos
Miia
Artto, Karlos
(2007)
Price, A. D. F. | 1. Comunicagéo aberta; | Ndo detalhados pelos autores. .Processos
Chahal, K. 2. Fluxo de informacdes; (organizacionais)
(2006) 3. Trabalho em equipe e
colaboragéo;
4. Visao compartilhada;
5. Responsabilidade;
6. Lideranca;
7. Resolugcdo de problemas;
8. Respeito;
9. Apoio e desenvolvimento de
outros;
9. Participacao;
10. Gestéo estratégica
van Donk, | 1. Escopo; | 1. Atividades conjuntas executadas em diferentes | .Recursos
Dirk  Pieter;|2. Nivel de integracdo; |areas (fluxo de mercadorias, planejamento e | compartilhados
van der Vaart, | 3. Incerteza (demanda do |controle, organizacdo, fluxo de informacgdes);
Taco cliente; fabricagdo; | 2. O nivel (apud. Frohlich e Westbrook, 2001)
(2005) fornecimento). refere-se a que medida uma atividade integrativa
€ desenvolvida. O nivel de integragdo aplica-se a
cada uma das areas apresentadas sob o escopo;
3. Um fator exdgeno, basicamente causado pelo
comportamento dos consumidores / usuarios.
Ross, J. G. 1. Risco; | 1. Probabilidade de o projeto acontecer e atingir | . Projetos (6leo e
(2004) 2. Incerteza. a producdo comercial e sua receita; | gas)

2. Habilidade em estimar intervalos de volumes
recuperaveis e valores monetarios resultantes.
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Citacéo Fatores Descri¢ao dos fatores foram
encontrados
Belout, Fatores apresentados por Pinto | 1. Objetivos e direcao geral; | . Projetos
Adnane e Prescott (1988): | 2. Etapas detalhadas para implantacdo do
Gauvreau, 1. Missdo do projeto; | projeto;
Clothilde 2. Programacéo; | 3. Conhecimento das percep¢fes das partes
(2004) 3. Consulta ao cliente; | interessadas;
4, Tarefas técnicas; | 4. Disponibilidade de tecnologia requerida e do
5. Aceitacdo dos clientes; | expertise necessario para desenvolvimento das
6. Acompanhamento e | tarefas técnicas necessarias;
retroalimentacao; 5. "Vender" o projeto para os clientes finais;
7. Comunicacéo; | 6. Disponibilidade de informa¢8es de controle no
8. Solugcdo de problemas; |tempo requerido;
9. Suporte da administracdo; | 7. Fornecimento de rede e dados necessarios a
10. Pessoal. todos 0s envolvidos;
8. Capacidade de lidar com crises inesperadas e
desvios do plano;
9. Disposi¢do da alta dire¢cdo para fornecer os
recursos necessarios, autoridade e poder para o
sucesso do projeto;
10. Recrutamento, selecdo e treinamento
necessario para a equipe.
Dvir, Dov | 1. Qualidade do planejamento | 1. Clareza nas definicbes e especificacdes de |. Projetos
Lechler, formal; cronograma, orgamento e €scopo;
Thomas 2. Extensdo das mudangas; | 2. Mudancas de diversas naturezas capazes de
(2004) 3. Extensdo das mudancas de | alterar o foco original do projeto;
metas. 3. Descaracterizagdo nos objetivos e metas
pretendidas com o projeto.
Elonen, Suvi; | Fatores identificados em | 1. Implantagdo inadequada da fase pré-projeto, | . Projetos
Artto, Karlos | organizacdes matriciais: | monitoramento deficiente de progresso, projetos
A. 1. Atividades inadequadas no |muito longos e dificeis de planejar
(2003) nivel de projeto; | realisticamente em detalhes;
2. Falta de recursos, | 2. Monitoramento do progresso irregular, ndo ha
competéncias e  métodos; | métodos ou orientacdes adequadas para
3. Falta de compromisso, |avaliagdo de portfélio, planejamento e
papéis e responsabilidades; | gerenciamento de projetos. H& escassez de
4. Atividades inadequadas no |recursos, falta de compromisso da equipe e
nivel de portfélio; | competéncias inadequadas para gerenciar um
5. Gestdo inadequada das |projeto;
informacdes; 3. Papéis e responsabilidades entre os decisores
6. Gestdo inadequada de |do portfélio e as outras partes da organizagédo
organizagao orientada a | ndo séo claros, bem como entre a equipe e 0s
projetos. gerentes do projeto;
4. Sobreposicdo de projetos, resultados,
recursos, orcamentos e prioridades néo
integrados, e dificuldades para remover projetos
ruins;
5. Transparéncia, qualidade, fluxo e abrangéncia;
6. Auséncia do patrocinador, atividades
despriorizadas, mudancas rapidas e recorrentes
em papéis e responsabilidades ou estrutura
organizacional.
Cooke- 1. Cultura corporativa com | 1. Crengas, valores e principios subjacentes que | . Projetos (P&D)
Davies, T. J.; | aspectos humanos e técnicos | servem de base para um sistema de gestdo de
Arzymanow, uma organizagdo, bem como o conjunto de
A. (2003) praticas e comportamentos de gestdo que

exemplificam e reforgam seus principios basicos.
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Citacéo Fatores Descri¢ao dos fatores foram
encontrados

Engwall, 1. Interdependéncias entre |1. Evolugcdo de um projeto afeta os demais; | .Portfélio
Mats; projetos e auséncia de|2. Realocacdo de recursos e revisdo de |.Projetos
Jerbrant, recursos; prioridades em fungdo de execucéo dos projetos | .Recursos
Anna 2. Definicdo de prioridades e |em diferentes velocidades do que foi planejado; | compartilhados
(2003) realocacéo de recursos; | 3. Auséncia de pessoal com as competéncias

3. Competicdo entre projetos; | necessarias provoca disputa entre projetos;

4. Resolucdo de problemas |4. Imediatismo na busca de solugbes para

imediatos. imprevistos, sem a discussdo e o envolvimento

. Fatores sobre a demanda de | necessario;

recursos (recursos como | 5. Atrasos provocam disponibilidade de recursos

variavel independente): | para outros projetos;

5. Falha na programacgdo do|6. Muitos projetos em relacdo aos recursos

projeto; disponiveis;

6. Excesso de compromissos;|7. Alocacdo de custos entre projetos;

Fatores sobre a oferta de |8. Priorizacdo de projetos da alta administracéo,

recursos: retirando recursos ja alocados em outros

7. Contabilidade vs. gestdo de | projetos.

multiplos projetos;

8. Projetos oportunistas.
Pillai, A. S.;|Fase de selecgdo: | 1. Beneficio esperado; | . Projetos
Joshi, Al 1l Mérito; | 2. Probabilidade do projeto ndo entregar o
Rao, K. S. 2. Risco; | esperado;
(2002) 3. Categoria. | 3. Naturezas de projetos que merecem atencao

Fase de execugdo: | especial;

4. Desvios de progresso e |4. Medicdo apurada do status do projeto;

custos; 5. Habilidade no controle dos desvios;

5. Efichcia da decisdo.|6. Habilidade de atingir os requisitos da

Fase da implantacéo: | producéo;

6. Pré-operagdo; | 7. Habilidade em superar a concorréncia;

7. Eficacia em  custos; | 8. Habilidade em ganhar pedidos de clientes.

8. Compromisso do cliente.
Cooke-Davis, |1 Gestao de riscos; | 1. Educacdo em toda a empresa sobre os |.Projetos
Terry 2. Maturidade dos processos; | conceitos de  gerenciamento de  risco;
(2002) 3 Registro  dos  riscos; | 2. Maturidade dos processos organizacionais

4. Plano de gestdo de riscos; | para a apropriacao dos riscos;

5. Documentagéo; | 3. Adequagdo com a qual um registro de risco

6. Etapas com duragles | visivel é mantido;

definidas; 4. Plano de gerenciamento de risco adequado e

7. Mudangcas de escopo; |atualizado;

8. Linha base; |5. Documentacdo adequada sobre as

9. Entregas e beneficios; | responsabilidades organizacionais no projeto;

10. Alinhamento entre portfolio
e estratégias;
11. Métricas;
12. Melhoria continua.

6. Duracao do estagio do projeto téo curta quanto
possivel @ ano);
7. AlteracBes ao escopo somente com o uso de
um processo maduro de controle de mudancas;
8. Manutencéo da linha de base da medicéo do
desempenho;

9. Processo de cooperacdo mitua entre gestores
funcionais e de projetos nas entregas e gestédo
de beneficios;
10. Praticas de gerenciamento de portfdlio que
permitam a empresa o alinhamento entre
recursos, projetos, estratégias e objetivos;
11. Métricas de projetos, programas e portfélio
que fornecem feedback direto sobre o
desempenho atual, para alinhar as decis6es
corporativas;

12. Aprendizado tacito e explicito, incorporando a
propria experiéncia nos processos de GP.
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Citacéo Fatores Descri¢ao dos fatores foram
encontrados

Ghasemzade | Fatores presentes na selecdo | 1. Muitos objetivos presentes em um mesmo | . Portfélio

h, Fereidoun; | de portfélio: | portfélio, gerando conflitos entre  eles; |. Projetos

Archer, 1. Objetivos conflitantes; | 2. Dificil mensuracao;

Norman P. 2. Alguns objetivos qualitativos; | 3. Estimativas imprecisas;

(2000) 3. Incertezas e  riscos; | 4. Dificuldades de considerar todos os fatores

4. Balanceamento do portfélio

selecionado em termos de
certos fatores;
5. Interdependéncia  entre
projetos;

6. O numero de portfélios
possiveis € muito grande;
7. Limitacdo de recursos.

que exercem influéncia sobre um portfélio;
5. Dificuldades de mapear e considerar todas as
interdependéncias existentes entre 0s projetos;
6. Escolher a melhor opcao de portfélio € muito
dificil e complexo, tendo em vista todas as
variaveis existentes.
7. Finangas, pessoal, facilidades, equipamentos.
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o}
Tatg? Fatores Ref. (*) Citagbes | Portfélio Projeto | Operacéo | Recursos
1 Arquitetura C_IO sistema 56 1 X
customizada
2 Conscientizacdo do tema 39 1 X
3 Aceitacao do cliente 2 1 X
4 Ac0Oes de gerenciamento 5 1
5 Acompanhamento 24 1
6 Adaptabilidade 21 1 X
7 Adogap de indicadores 13 1
integrados
8 Divergéncia de objetivos 19, 33 2 X X
9 Adaptabilidade 21,51 2 X
10 Ajust_e de 5|st§mas de 23 1
informacdes
11 Ajustes Organizacionais 23, %72 56, 4 X (27, 62) | X (23, 56)
12 AIguns_ ob_Jetlv.os 64 1 X X
qualitativos;
2,7,12, 30, S
13 | Alinhamento do Negécio | =2 2425 12 | X519, a8 49 10, X (35)
35, 42, 45, 36)
36, 65 30, 36,
' 65)
1,279 X (25, 64,
23, 25, 26 23,1, 43,
Apoio da Alta P 60, 7, 58,
14 L ~ 30, 37, 43, 16
Administracéo 9,237,
50, 56, 58, 26, 30, 56
60, 64, 65 65)
15 Apoio organizacional 58 1 X
16 Apren_dlza_gem 39, 51 2 X X
organizacional
17 Arquitetura do sistema 56 1 X
previamente projetado
18 Atencéo plena 51,55 2 X X
1,10, 23, X (64, 23,
29, 30, 42 1,60, 58,
19 Habilidades Interpessoais TS an 11 10, 42, 29,
56, 58, 60,
64, 65 30, 56,
' 65)
20 Atividades impactadas 66 1
21 At|V|daQes |nadeq_uadas 16 1 X
no nivel de projeto
22 Athldafjes madequ'a.das 16 1 X
no nivel de portfélio
23 Ativos intangiveis 35 1 X X
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N° do

fator Fatores Ref. (*) Citagbes | Portfélio Projeto | Operacdo | Recursos
24 Ativos tangiveis 35 1 X X
25 Auditoria integrada 13 1
26 Autoridade 25 1 X
Autoridade néo residual
27 das areas ambientais e/ou 13 1
OHS
o8 Avaliacdo de_solugoes 41 1 X
alternativas
Balanceamento de X (27, 62,
29 Portfélio 19, 27, 62 3 19) X (19)
30 Balanco de poder 33 1 X
31 Burocracia 31,60 2 X
32 Campedo do projeto 54 1 X
33 Capacidade de mercado 5, 49 2 X
34 Capacitacédo 44 1
35 Caracteristicas individuais 50 1
36 Carga administrativa 33 1 X
37 Categoria 47 1 X
38 Colaboracao 42 1 X
Compartilhamento de
39 conhecimento 35 L X
3, 14, 16, X (25, 43,
17, 19, 25, X (27,19, |55, 42, 16,
40 Compartilhamento de 27,42, 43, 11 46, 17) 19, 46, X(14) X, 17)
recursos 46, 55 17)
Competéncias dos X (25, 16,
4l Gerentes de Projetos 16, 25,46 3 X (46) 46)
42 Competicdo entre projetos 17 1 X X X
43 Complementariedade 33 X
44 Complexidade 22 X
45 Comportame_nto dos 8 1 X X
stakeholders internos
~ 5, 38, 40, X (5, 49,
46 Compras e Contratagfes 49 4 40, 38) X (40)
a7 Compreenséao 25 1 X
2,7, 25, 35, X65f417’ 225’
48 Comunicagéo 41, 42, 51, 9 o X (51) X (35)
56. 64 42, 35,
' 56)
49 Condicdes prévias 55 1 X
50 Confiabilidade do sistema 54 1
51 Confianga 57, 60 2 X
. 1, 26, 35, X (1, 43,
52 Conhecimento 43, 66 5 26, 35) X (35)
53 Consqenpzqgao da 43 1
industria
54 Consisténcia 30, 36 2 X
55 Constrl_J(;ao~da 49 1
organizagdo
56 Construcao e aplicacéo 49 1 X

da informacao
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N° do

fator Fatores Ref. (*) Citagbes | Portfélio Projeto | Operacdo | Recursos
57 Contablllld_ade Vs. gestéo 17 1
de mdltiplos projetos
58 Contexto organizacional | 3, 20,34, 50 4 X X X
59 Contratagéo 38 X
2,9, 14, 25, X (25, 39,
60 Controle 39 5 9, 2) X (14)
61 Cooperagéo 27 1 X
. 3, 24, 43, X (43, 60,
62 Coordenagéo 49, 52, 60 6 49, 24) X (52) X @3)
63 Correta atrllbmgao do 46 1 X
projeto
64 Critérios de medigéo 46 1 X X
65 Criticidade 22, 66 2 X
1,11, 21, X (21, 33,
o 30, 33, 43, 1, 43, 55,
66 Cultura Organizacional 46 49 55 10 X (46) 60, 49, 30,
60 46, 11)
67 Customizacao minima 54 1
Decis@es de portfélio
68 transparentes 45, 1 X
69 Definigcao ge prioridades e 17 1 X X X
realocagdo de recursos
Desenvolvimento de
0 habilidades 39 ! X
71 Diligéncia 36 1 X X
72 Disponibilidade de dados 44 1
73 Divergéncia de objetivos 33 1 X
74 Diversificacdo 44 1
75 Documentagéo 12 1 X
76 Educacéo 1, 64 2 X
77 Eficacia da decisédo 47 1 X
L 17, 30, 32, X (32, 47,
78 Eficacia em Custo 44, 47 5 X (32, 17) 30, 17) X (17)
79 Empowerment 22,56 2
80 Entregas e beneficios 12 1
81 Envolvimento 30, 56?3 60, 4
2,7,24, 25,
82 Envolvimento do cliente 26, 43, 44, 10 X
47, 56, 58
. 10, 23, 56,
83 Equipe competente 58, 64, 65 6 X
84 Equipe de Execucdo 4 1 X
12, 24, 32, X (32, 24,
85 Escopo 61 4 X (32) 12) X (61)
86 Escritério de GP 39 1 X
87 Esforgo nas tarefas de 29 1 X
planejamento
88 Estimativas realistas 2,25 2 X
89 Estratégia 1,26, 37, 4 X
50
90 Estrutura organizacional 20, 50 2 X X X
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N° do

fator Fatores Ref. (*) Citagbes | Portfélio Projeto | Operacdo | Recursos
91 Etapas com duracdes 12 1 X
definidas
92 Excesso de 17 1 X X X
COMpromissos
93 Execucao aQequada dos o4 1 X
projetos
94 Experiéncia 43 1 X
95 Fatores Ambientais 5, 34, 40, 5 X (34) X (5, 40)
44,50
1,5,7, 14, X (66, 64,
~ 16, 30, 37, 1, 43, 55,
96 Gesmﬂgfr’; ROCUrsos | 42, 43 55, 14 5,60,7, | X(14)
56, 60, 64, 37,42, 16,
66 30, 56)
97 Fatores incontrolaveis 14 1 X
2, 20, 35,
98 Ferramentas 49, 52, 55, 7 X X X X
58,
99 Financiamento 55 1 X
3, 6, 15, 16, X (6, 23,
100 Gestdo das Informagdes | 23, 27, 60, 8 X (27) 60, 66, 15, X (3)
66 16)
101 Funcionalidade 60 1 X
102 Ger?nmamento q§ 64 1 X
emogOes dos usuarios
103 Gestéo de aliangas 30, 64 2 X
2,7,14, 15, X (21, 25,
17,21, 25, X (34, 45, | 59, 55, 7
104 Gestdo de Mudancgas 34, 45, 51, 14 N o e | X(B1, 14) X (17)
17) 2, 15, 56,
55, 56, 59, 66, 17)
66 '
105 Ges;ao_d_e pr(_)Jetos 49 1 X
individuais
2,12,19, X (32, 22,
21, 22, 25, X (28, 32 21, 25, 12,
106 Riscos e Incertezas 32, 33, 38, 14 19’) ' 49, 2, 47, X (63) X (61)
47, 49, 53, 19, 53, 38,
61, 63 12)
2,7,8, 24, é(ilé 275’
107 Gestdo das Partes 25, 26, 40, 12 X (8) 58. 2. 42, X (40)
Interessadas 41, 42, 43,
56. 58 24, 40, 26,
' 56)
108 Gestap |nadeq£1ada das 16 1 X
informacdes
Gestéo inadequada de
109 organizagao orientada a 16 1 X
projetos
110 Governanga 37,55 2 X
111 GP dedicado 9, 39 2 X
112 Grau de interagcdo 33 1 X
113 Habilidades interpessoais 42 1 X
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o
Tatg? Fatores Ref. (*) Citagbes | Portfélio Projeto | Operacdo | Recursos
Identificacéo de
114 caracteristicas 13 1
organizacionais nao
suscetiveis a integragdo
21, 22, 28,
115 Incertezas 53 61, 63 6 X X X X
Informacdes de entrada e
116 saida 66 1
117 Infraestrutura de TI 4 1 X
. 28, 30, 31, X (28, 30,
118 Inovagao 44 4 X (28) 31, 44)
119 Relacionamento com 56 1 X X X
fornecedores
120 Integracdo documental 13 1
3,12,17 X (20, 28
l 1 L x (20 28 1 L
A 19, 20, 24, ‘o 132, 24, 29, X (20, 61,
121 Interdependéncias 28 29 32, 12 32, i?) 19, 19,12, 3,17)
34,50, 61 17)
122 Lealdade da equipe 37 1 X
123 Lealdade do consumidor 44 1
124 Legislagdo 43 1 X
125 Lideranca 30, 37, 43 3 X
126 Linha base 12 1 X
127 Maturidade 9,12 2 X
128 Média de sucesso do 62 1 X
projeto
129 Medi¢cdo de Desempenho | 30, 35, 39 3 X (%%’)35' X (35)
130 Melhoria continua 12, 30 2 X
131 Mérito 47 1 X
132 Metas e opjgtlvos de 15, 60 2 X
negocios
133 Metodologias 33, 65 2 X
7, 16, 20, X (20, 33,
24,33, 35 55, 7, 58,
134 Ferramentas e Métodos 49’ 52’ 55’ 12 X (16) 49, 2, 10, X (52) X (20, 35)
58, 65, 66 24, 16, 35,
T 65, 66)
135 Métricas 12 1 X
136 Misséo 2,7,25,30 4
137 Motivacéo de entrada 33 1
138 Necessidades dos 40, 41, 42 3 X X
stakeholders
139 O IMS percebido como 13 1
um valor agregado
140 (0] nimero de portfollos 19 1 X X
possiveis é muito grande
141 Objetivos conflitantes 19 1 X X
142 Formalizacao 26, 36 2 X X
143 Projetos individuais 34 1 X
144 Organizacao do projeto 21,41 2 X
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N° do

fator Fatores Ref. (*) Citagbes | Portfélio Projeto | Operacdo | Recursos
145 Orientacgao a negocios 58 X
146 Papéis dos gerentes 37 X
147 Participacao 48
148 Parumpa}ggo .total do 4 1 X
usuério final
149 Patrocinio 37 1 X
Percepgéo de que a
150 genese.do IMS~or|g|na as 13 1
interacdes
organizacionais
151 Personalidade d_os 29 1 X
membros da equipe
152 Planejamento 56 1 X
153 Plano de gestao de riscos 12 1 X
154 Politica 37,43 2 X
155 Precisdo dos dados 44, 64 2 X
156 Preco relziltlvp a 44 1
concorréncia
157 Pré-operagéo 47 1 X
158 Preparacéo futura 62 1 X
159 Previsibilidade de entrega 45, 1 X
Procedimentos da equipe
160 no planejamento 29 1 X
colaborativo
161 Procedimentos do projeto 5 1 X
Processo de
162 |mplement§1<;ao suportado 13 1
em um guia ou estrutura
de apoio
163 Process_o de selegéo 64 1 X
cuidadoso
164 Produto 14 X
165 Programacéao 7,17 2 X X X
166 Progre_sso avaliado e 54 1
divulgado
167 Projetos oportunistas 17 1 X X X
168 Proprietario 25 1 X
169 Protocolos das equipes 60 1 X
170 Qualidade 30, 58 2 X
171 Qualidade da alocacgéo 27 1 X
172 Q_ualldade~das 27 1 X X
informacdes
173 Qualidade do sistema 4 1 X
174 Qualidade dc_)s gerentes 58 1 X
de projetos
175 Qualificagao 43 1 X
176 Questdes externas 5 1 X
177 Rastreamento de projetos 64 1 X
3, 14, 16, X (25, 43,
Compartilhamento de 17,19, 25, X (27, 19, |55, 42, 16,
178 Recursos 27,42, 43, 1 46, 17) 19, 46, X (14) X(3,17)
46, 55 17)
179 14, 42, 55 3 X X

Recursos
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N° do

fator Fatores Ref. (*) Citagbes | Portfélio Projeto | Operacdo | Recursos
180 Reducéo de residuos 44 1
181 Reengenharia fjo_ 4 1 X
processo de negécios
182 Registro dos riscos 12 1 X
183 Relacionamento com 2, 56, 60, 4 X
fornecedores 64
184 Relacionamento gerencial 37 1 X
185 Relacu_)nar_nento 3 1 X
organizacional
186 Relagdes com a midia 41 1 X
187 Relac¢des com agéncias o4 1 X
reguladoras
188 Reputagéo corppratlva e o4 1 X
conduta ética
189 Requisitos 4 1 X
190 Resisténcia a mudanca 23,55 2 X
191 Resolucéo de Problemas 2, 7,17, 25, 6 X X X X
51, 55,
192 Respeito 48 1
103 Papeis e 16, 37, 60 3 X
responsabilidades
194 Retorno do investimento 44 1
195 Retroalimentacao 7 1 X
196 Risco de execugéo 38 1 X
197 Satisfagdo com o parceiro 33 1 X
198 Satisfacéo do funcionario 44 1
199 Sequéncia 60 1 X
200 Sinergias 27,33 2 X
201 Sistemas aproprladqs _de 4 1
legados de Tl e negécios
202 Sistemas legados 54 1
203 Sobreposigéo de tarefas 33 1 X
204 Sucesso comercial 27 1 X
205 Sucesso organizacional 27,37 2 X
206 Suporte consultivo 43 1 X
externo
207 Suporte organizacional 54 1
208 Tamanho do projeto 28, 43, 50 3 X X
209 Tarefas 50 1
210 Taxa de cres_mmento da a4 1
receita
211 Taxa de defeito 44 1
212 Técnica 2,7,24,35, 5 X X

55
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[o}
Tatg? Fatores Ref. (*) Citagbes | Portfélio Projeto | Operacdo | Recursos
1,10, 26, X (28, 64,
. . 28, 36, 43, 1, 43, 49,
213 Tecnologia da Informagéo 49 50 56 10 X (28, 36) 10, 26, 36,
64 56)
214 Tempo 12, 24, 32 3 X X
215 Teste apds a implantacéo 54 1
216 Teste do Sistema 4 1 X
217 Treinamento 1,43, 56, 4 X
64
218 Urgéncia 22 1 X
Uso de servigos
219 integrados com um 2 1 X
fornecedor
220 Uso féacil 54 1
291 Valor espe:rgdo do 45 1 X
portfélio
222 Vantagens competitivas 60 1 X
223 Visao compartilhada 48 1
224 Visao futura 27 1 X
295 Visibilidade (_10 gerente de 39 1 X
projetos
- . 17, 21, 39, X (41, 21,
226 Visibilidade do Projeto 41, 45 5 X (45, 17) 39, 17) X (17)

(*) — Conforme Quadro 2.4 - Citagfes
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105 FATORES
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N° do . [ : x
fator (*) Fatores Ref. (**) | Citacdes | Portfélio | Projeto Operagao | Recursos
1 . Arquitetura qo 56 1 X
sistema customizada
5 Conscientizacao do 39 1 X
tema
4 Acdes de 5 1 X
gerenciamento
Ajustes 23, 27, 56,
11 Organizacionais 62 4 X(27,62) | X(23,56)
2,7, 12, X (25,7, 2,
Alinhamento do 30, 19, 24, X (45, 19, | 42, 24, 35,
13 Negacio 25, 35, 42, 12 36) | 19, 12, 30, X (35)
45, 36, 65 36, 65)
1,279, X (25, 64,
23, 25, 26 23,1, 43,
Apoio da Alta "o ] 60, 7, 58,
14 - ~ 30, 37, 43, 16
Administracéo 9,237,
50, 56, 58, 26. 30. 56
60, 64, 65 65)
16 Apren_dlza_gem 39, 51 2 X X
organizacional
1,10, 23, X (64, 23,
19 Habilidades 29, 30, 42, 11 1, 60, 58,
Interpessoais 56, 58, 60, 10, 42, 29,
64, 65 30, 56, 65)
20 _Athldades 66 1
impactadas
Atividades
21 inadequadas no nivel 16 1 X
de projeto
Atividades
22 inadequadas no nivel 16 1 X
de portfélio
23 Ativos intangiveis 35 1 X X
24 Ativos tangiveis 35 1 X X
Balanceamento de X (27, 62,
29 Portfolio 19, 27, 62 3 19) X (19)
34 Capacitacéo 44 1
35 Ce_lra(_:t(_arlstl_cas 50 1
individuais
37 Categoria a7 1 X
Competéncias dos X (25, 16,
41 Gerentes de Projetos 16, 25,46 3 X (46) 46)
42 Competl_gao entre 17 1 X X X
projetos
44 Complexidade 22 1 X
Compras e 5, 38, 40, X (5, 49,
46 Contratacdes 49 4 40, 38) X (40)
47 Compreenséo 25 1 X
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N° do N . . ~
fator (*) Fatores Ref. (**) | Citacdes | Portfélio | Projeto Operagao | Recursos
2,7, 25, X (41, 25,
48 Comunicacao 35, 41, 42, 9 64,7, 2, X (51) X (35)
51, 56, 64 42, 35, 56)
49 Condicdes prévias 55 1 X
51 Confianga 57,60 2 X
. 1, 26, 35, X (1, 43,
52 Conhecimento 43. 66 5 26, 35) X (35)
55 Constrggao~da 49 1 X
organizagdo
2,9, 14, X (25, 39,
60 Controle 25, 39 5 9, 2) X (14)
61 Cooperagéo 27 1 X
. 3, 24, 43, X (43, 60,
62 Coordenacéo 49, 52, 60 6 49, 24) X (52) X (3)
63 Correta atr_lbuu;ao do 46 1 X X
projeto
64 Critérios de medicéo 46 1 X X
65 Criticidade 22, 66 2 X
1,11, 21, X (21, 33,
Cultura 30, 33, 43, 1, 43, 55,
66 Organizacional | 46, 49, 55, 10 X(46) | g0, 49, 30,
60 46, 11)
68 Decisdes de portfolio 45 1 X
transparentes
Desenvolvimento de
70 habilidades 39 ! X
71 Diligéncia 36 1 X X
74 Diversificacdo 44 1
75 Documentagéo 12 1 X
77 Eficacia da deciséo 47 1 X
. 17, 30, 32, X (32, 47,
78 Eficacia em Custo 44, 47 5 X (32, 17) 30, 17) X (17)
79 Empowerment 22,56 2 X
80 Entregas e beneficios 12 1 X
12, 24, 32, X (32, 24,
85 Escopo 61 4 X (32) 12) X (61)
92 Excesso de 17 1 X X X
COMPromissos
94 Experiéncia 43 1 X
95 Fatores Ambientais 5 434’5?)0’ 5 X (34) X (5, 40)
1,5,7, 14, X (66, 64,
Gestéo dos Recursos 16, 30, 37, 1,43, 55,
96 HUManos 42, 43, 55, 14 5,60, 7, X (14)
56, 60, 64, 37,42, 16,
66 30, 56)
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N° do o . . ~
fator (*) Fatores Ref. (**) | Citacdes | Portfélio | Projeto Operagao | Recursos
97 _ Fatores 14 1 X
incontrolaveis
99 Financiamento 55 1 X
Gestéo das 3,6, 15, X (6, 23,
100 Informagdes 16, 23, 27, 8 X(27) | 60, 66, 15, X (3)
& 60, 66 16)
101 Funcionalidade 60 1 X
Gerenciamento de
102 emogoes dos 64 1 X
usuarios
103 Gestéo de aliangas 30, 64 2 X
2,7,14, X (21, 25,
15,17, 21, X (34,45, | 59,55, 7
104 Gestdo de Mudangas | 25, 34, 45, 14 N T En X (51, 14) X (17)
17) 2, 15, 56,
51, 55, 56, 66, 17)
59, 66 '
105 | Gestdo de projetos 49 1 X
individuais
2,12, 19, X (32, 22,
21, 22, 25, X (28, 32 21, 25, 12,
106 Riscos e Incertezas | 32, 33, 38, 14 19’) " 49, 2, 47, X (63) X (61)
47, 49, 53, 19, 53, 38,
61, 63, 12)
2,7,8, 24, é(ils’ 275'
107 Gestdo das Partes 25, 26, 40, 12 X (8) 58 2. 42, X (40)
Interessadas 41, 42, 43,
56 58 24, 40, 26,
: 47, 56)
110 Governanga 37,55 2 X
113 _Habllldadeg, 42 1 X
interpessoais
~ 28, 30, 31, X (28, 30,
118 Inovacéo az 4 X (28) 31, 44)
119 Relacionamento com 56 1 X X X
fornecedores
3,12,17
oA o X (20, 28, | X (20, 28,
121 Interdependéncias 19, 20, 24, 12 32, 34, 32, 24, 29, X (20, 61, 3,
28,29, 32, 19, 17) 19,12,17) 17)
34, 50, 61 ’ i
122 Lealdade da equipe 37 1 X
124 Legislacao 43 1 X
126 Linha base 12 1 X
127 Maturidade 9,12 2 X
128 Média de sucesso do 62 1 X
projeto
Medicéo de X (39, 35,
129 Desempenho 30, 35, 39 3 30) X (35)
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N° do o . . ~
fator (*) Fatores Ref. (**) | Citacdes | Portfélio | Projeto Operagao | Recursos
130 Melhoria continua 12, 30 2 X
131 Mérito 47 1 X
7, 16, 20, X (20, 33,
Ferramentas e 24, 33, 35, 55, 7, 58,
134 Métodos 49, 52, 55, 12 X (16) 49, 24, 16, X (52) X (20, 35)
58, 65, 66 35, 65, 66)
135 Métricas 12 1 X
O nlmero de
140 portfolios possiveis é 19 1 X X
muito grande
145 Orientagao a 58 1 X
negocios
149 Patrocinio 37 1 X
151 Personalidade d_os 29 1 X
membros da equipe
152 Planejamento 56 1 X
154 Politica 37,43 2 X
157 Pré-operagéo 47 1 X
158 Preparacao futura 62 1 X
159 Previsibilidade de 45 1 X
entrega
163 Proces;o de selegéo 64 1 X
cuidadoso
168 Proprietéario 25 1 X
170 Qualidade 30, 58 2 X
175 Qualificacdo 43 1 X
177 Rastrea_mento de 64 1 X
projetos
3,14,16
. e op X (25, 43,
178 Compartilhamento de | 17, 19, 25, 11 X (27, 19, 55, 42, 16, X (14) X (3, 17)
Recursos 27, 42, 43, 46, 17) 19, 46, 17)
46, 55 T
184 Relamonar_nento 37 1 X
gerencial
186 Relagogs coma e 1 X
midia
190 Resisténcia a 23. 55 2 X
mudanca
195 Retroalimentacdo 7 1 X
108 Sausf_agap_do 44 1
funcionario
199 Sequéncia 60 1 X
200 Sinergias 27,33 2 X X
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N° do o . . ~
fator (*) Fatores Ref. (**) | Citacdes | Portfélio | Projeto Operagao | Recursos
204 Sucesso comercial 27 1 X
205 Sucesso 27,37 2 X X
organizacional
206 Suporte consultivo 43 1 X
externo
209 Tarefas 50 1
1, 10, 26, X (28, 64,
Tecnologia da 28, 36, 43, 1, 43, 49,
213 Informacgéo 49, 50, 56, 10 X (28, 36) 10, 26, 36,
64 56)
218 Urgéncia 22 1 X
291 Valor espgrgdo do 45 1 X
portfélio
Vantagens
222 competitivas 60 1 X
224 Viséo futura 27 1 X
Visibilidade do 17, 21, 39, X (41, 21,
226 Projeto 41, 45 5 X(45,17) | 39 17) X7

N° (*) — Refere-se & numeracdo dada aos fatores no APENDICE II-A

(**) — Conforme Quadro 2.4 - Citacdes
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APENDICE Il

27 FATORES SELECIONADOS

(2 Ref. conforme | N°de o

N° (*) | Fatores Quadro 2.4 citacoes Descricdo do fator

14 Apoio da Alta 1,2,7,9, 23,25, |16 Compromisso e apoio, reconhecendo a autoridade
Administragao 26, 30, 37, 43, dos gerentes de projeto. Patrocinio, facilitando

50, 56, 58, 60, respeito, comunicacdo e participagdo. Apoio
64, 65 organizacional com estratégias claras e de
integracéo.

106 Riscos 2,12,19,21,22, (14 Eventos incertos. Estimativas com alteracdes nas

25, 32, 33, 38, combinagbes de recursos para adequar as

47, 49, 53, 61, 63 estratégias. Respostas adequadas a desvios
inesperados, com identificacdo, avaliacdo e
mitigacdo (ameacas) ou implantacéo
(oportunidades), evitando interrupcdes.

96 Papéis e 1,5,7, 14, 16, 14 Definicdes claras dos papéis e responsabilidades
Responsabilidades | 30, 37, 42, 43, dos gerentes e equipes. Convicg¢ao, envolvimento,
55, 56, 60, 64, 66 motivacao, sistemas de recompensa, recrutamento,
selecdo e treinamento. Desenvolvimento de
habilidades e competéncias requeridas.

104 Mudancas 2,7,14, 15, 17, 14 Eventos inesperados de decisdo, escopo,

21, 25, 34, 45, requisitos, custos e prazos, com impactos nos

51, 55, 56, 59, 66 negocios. Agilidade e resiliéncia, flexibilidade para
planejar e mudar interna e externamente,
permitindo répida recuperagdo de equilibrio e
controle.

13 Alinhamento ao 2,7,12,30,19, |12 Integracdo de projetos, recursos, operacdes,
Negdcio 24,25, 35, 42, equipes e geréncias ao plano estratégico. Objetivo

45, 36, 65 claro com a definicdo de dire¢do de longo prazo,
incluindo visdo, estratégias, metas e objetivos
organizacionais.

107 Press@es das 2,7,8, 24, 25, 12 Resultados influenciados por grupos internos e
Partes 26, 40, 41, 42, externos. Identificacdo  de  especificagdes,
Interessadas 43, 56, 58 influéncias organizacionais, requisitos, niveis de

impacto e interesse, experiéncia, natureza,
expectativas, importancia e influéncia, medindo
seus efeitos nos negocios.

134 Ferramentas e 7,16, 20, 24, 33, (12 Suporte instrumental e estrutural para atender aos
Métodos 35, 49, 52, 55, objetivos do negdcio. Técnicas e artefatos com

58, 65, 66 tecnologias e conhecimentos necessarios para o
desenvolvimento de tarefas, permitindo o
armazenamento, processamento e
compartilhamento de informacdes.

121 Interdependéncias | 3, 12, 17, 19, 20, |12 Complexidades entre projetos, como atividades,

24, 28, 29, 32, duracoes, or¢camentos, pessoas, politicas,

34, 50, 61 habilidades, estratégias, alocacéo, tempo,
prioridades. A influéncia de um projeto sobre os
outros, com disputa de recursos.

19 Habilidades 1,10, 23,29, 30, |11 Caracteristicas pessoais como conhecimento do
Interpessoais 42, 56, 58, 60, negocio, capacidade emaocional, cooperagao,

64, 65 confianga, interesse no processo colaborativo,
atitudes proativas, promo¢do do envolvimento,
comprometimento, confianca e integracéo efetiva.

178 Compartilhamento |3, 14, 16, 17,19, |11 Distribuicdo de recursos no portfélio, com alocacéo
de Recursos 25,27, 42, 43, compartilhada nas tarefas. Realocacao adequada e

46, 55 revisdo de prioridades, com responsabilidade e
competéncia, dependendo da execugdo dos
projetos em diferentes velocidades.

213 Tecnologia da 1, 10, 26, 28, 36, | 10 Aplicacdo de solugdes tecnolégicas com atributos

Informacgéo

43, 49, 50, 56, 64

como facilidade, portabilidade, escalabilidade,
modularidade,  sofisticagdo, capacidade de
atualizacdo, flexibilidade, seguranca, que permitem
precisao, disponibilidade, analise e processamento
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N° (%)

Fatores

Ref. conforme
Quadro 2.4

N° de
citacdes

Descricdo do fator

de dados.

66

Cultura
Organizacional

1,11, 21, 30, 33,
43, 46, 49, 55, 60

10

Valores, crengas, principios, pensamentos e
normas comportamentais, fortes e coesas,
compartihadas por uma organizacdo que
fundamentam e influenciam um sistema corporativo
e de gestao de projetos, e que podem impactar os
negacios.

48

Comunicagdo

2,7,25, 35,41,
42, 51, 56, 64

Fluxo adequado de informagbes com
compartilhamento e participagdo efetiva dentro do
projeto e na hierarquia da empresa. Informagéo
clara, eficiente e eficaz ao publico de interesse para
construir e manter a confianga, com tratamento de
feedbacks.

100

Informagbes

3, 6, 15, 16, 23,
27, 60, 66

8

Definicbes e  especificagbes claras, com
transparéncia, qualidade, fluxograma, abrangéncia,
relevancia, compreensdo, precisdo, concisao,
completude, oportunidade, utilidade e
conhecimento das necessidades exclusivas para
aplicativos padrdo e customizados.

62

Coordenagéo

3, 24, 43, 49, 52,
60

Integracdo, com articulagdo programada, entre os
diversos profissionais de um projeto, seus recursos
intra e inter organizacionais, promovendo um
ambiente cooperativo.

78

Eficacia em Custo

17, 30, 32, 44, 47

5

Medi¢cdo entre metas de custos e resultados, e
alocacdo de custos entre projetos. A¢des relativas
a gastos, estimativas e financiamentos para que o
produto seja entregue dentro do orgamento, com
habilidade e criatividade para superar a
concorréncia.

60

Controle

2,9, 14, 25, 39

Escritério ou equipe de gerenciamento de projeto
como indutores no acompanhamento sistematico,
na integracéo e na lideranca com critérios claros na
resolucdo de conflitos, na alocagdo de recursos
disponibilizados, na motivagédo, buscando atingir os
objetivos e metas.

52

Conhecimento

1, 26, 35, 43, 66

5

Aspectos que facilitam o aprendizado e enriquecem
o capital intelectual organizacional como negdcio,
know-how tecnolégico, processos de trabalho,
capacidades humanas disponiveis e desejadas, as
necessidades para aplicativos e percepcdes das
partes interessadas.

95

Fatores Ambientais

5, 34, 40, 44, 50

5

Questfes exdgenas a um sistema ou organizagao
relativas a economia, sociedade, politica, aspectos
fisicos, avangos tecnolégicos, mercado, requisitos
do cliente, regulacdo, seguranca e competidores.

226

Visibilidade do
Projeto

17, 21, 39, 41, 45

5

Grau de exposicdo de um projeto junto as partes
interessadas. Capacidade do gerente de projetos
de promover, liderar, negociar, motivar, administrar
conflitos e priorizar projetos com a alta
administracéo, garantindo 0s recursos necessarios.

85

Escopo

12, 24, 32, 61

Aquilo que deve ser realizado para uma entrega,
com as caracteristicas, recursos e funcdes
especificadas, nas diferentes areas.

118

Inovacgéo

28, 30, 31, 44

Postura corporativa empreendedora nos processos
e politicas, com a busca de novas oportunidades
de mercado, permitindo a integracdo entre novas
tecnologias e melhorias na organizacéo.

46

Compras e
Contratacdes

5, 38, 40, 49

Métodos e estratégias de consulta ao mercado,
licitacdo para aquisicdo ou contratagdo, com a
selecdo adequada de contratos para uso entre
projetos interdependentes.
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[0}
N° (*) | Fatores RE]. EOIDE N deN Descricdo do fator
Quadro 2.4 citacdes

11 Ajustes 23, 27, 56, 62 4 AlteragOes estratégicas nos processos de

Organizacionais negocios, nos sistemas de informacdo e em
tecnologias, com a identificacdo de areas
suscetiveis a elas.

129 Medicéo de 30, 35, 39 3 Relacdo entre metas e resultados nas dimensdes
Desempenho custo, qualidade e prazo, tais como requisitos,

cronogramas, expectativas dos clientes, qualidade
dos produtos, custos, fidelizagdo de clientes,
lucratividade, participagdo de mercado, inovacéo
continua e satisfacdo do cliente.

41 Competéncias dos | 16, 25, 46 3 Caracteristicas para o gerenciamento do projeto,
Gerentes de como experiéncia com multiplos projetos,
Projetos administracdo de competéncias e conflitos, gestdo

de interdependéncias, conhecimento do negdcio,
multitarefas, planejamento, compartilhamento e
COmMpPromissos com a equipe.

29 Equilibrio de 19, 27, 62 3 Combinacdo desejada na maximizacdo dos

Expectativas objetivos com o0s menores riscos. Busca de

equilibrio entre aspectos organizacionais, tais como
alto e baixo riscos, novas tecnologias e as
existentes, novas areas e manutencdo das atuais,
entre outros aspectos.

N° (*) — Refere-se & numeragao dada aos fatores no APENDICE II-A




FATORES SELECIONADOS X PROCESSOS

APENDICE IV
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Processos
N° (*) Fatores CitagOes | Portfélio Projetos | Operacdo | Recursos | organizaciona
is
14 Ap0|.o .da Alt~a 16 X
Administragao
106 Riscos 14 X X
96 Papéis e
Responsabilidades 14 X
104 Mudancas 14 X X X X X
13 Alinhamento do Negdcio 12 X X X X
107 Pressdes das Partes 12 X X X X
Interessadas
134 Ferramentas e Métodos 12 X X X X X
121 Interdependéncias 12 X X X X
19 Habilidades Interpessoais 11 X
178 Compartilhamento de 11 X X X X X
Recursos
213 - ~
Tecnologia da Informacao 10 X X X
66 Cultura Organizacional 10 X X X
48 .
Comunicagao 9 X X X X
100 Informacdes 8 X X X
62 Coordenacéo 6 X X X
78 L
Eficicia em Custo 5 X X X X
60 Controle 5 X X X
52 .
Conhecimento 5 X X X
95 . .
Fatores Ambientais 5 X X X
226 Visibilidade do Projeto 5 X X X
85 Escopo 4 X X X X
118 Inovacao 4 X X X
46 ~
Compras e Contratacfes 4 X X
11 Ajustes Organizacionais 4 X X X
129 Medi¢cédo de Desempenho 3 X X X
41 Competéncias dos Ger. de 3 X X X
Projetos
29 Balanceanjgnto de 3 X X
Portfélio

N° (*) — Refere-se & numerago dada aos fatores no APENDICE II-A




APENDICE V-A
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RESPOSTAS SOBRE A IMPORTANCIA DOS FATORES — AMOSTRA MERCADO

IMPORTANCIA DE CADA FATOR - QUESTAQ 19

reskw| Fil»| F2|~] F3[e] F4|v| Fs/v] Fele| F7[v| Falv] Fole| F1d-| F1ie] F12~
4 11 10 7 ] 5 & 5 12 3 4 2 1
5 11 10 12 7 3 5 ) 2 1 2 4 B
B 12 1
7 1 2 3 4
9 10 5 9 ) 7 3 4 2 12 11 1
10 12 7 11 4 2 3 5 2 10 ) B
11 10 9 ] 12 2 5 1 4 3 7 ] 11
12 3 7 12 B 5 4 1 11 2 9 10 2
13 11 10 3 4 5 2 12 1 B 7 9 )
15 12 10 1 11 7 3 2 2 9 & 5 4
16 3 2 4 1
20 12 11 3 10 2 1 B 5 9 2 4 7
21 1 4 2 3
24 12 5 11 1 5 7 3 3 10 3 2
27 11 12 2 9 7 5 B 2 10 4 1 3
23 1 3 4 2 5 7 5 3 3 11
33 12 2 11 9 2 7 3 5 1 4 10 B
37 12 10 11 3 2 E 5 7 2 3 3 1
32 12 9 10 11 4 3 2 7 B 5
33 10 3 2 7 5 5 3 3 2
42 11 10 7 12 ) 9 4 B 3 2 5 1
43 1 4 2 7 11 5 12 10 B ) 3 ]
44 11 7 10 9 B 5 2 3 1 12 4
46 12 ) 11 B ) 7 1 5 2 3 10 4
47 11 10 12 9 1 2 7 5 4 & 3 2
43 10 5 12 4 B 3 7 2 5 8 11 1
45 12 10 11 9 1 2 B 5 4 3 2 7
50 10 11 9 5 2 7 B ] 1 12 4 3
51 ) 9 10 7 1 5 2 11 4 12 3
53 12 11 10 9 ) 7 B 4 5 3 2 1
55 12 11 10 5 3 4 7 9 1 2 ] 2
56 10 12 1 4 8 2 7 11 9 B
58 11 10 7 1 5 12 2
59 2 10 11 9 12 7 ) 5 B 4
B0 9 11 10 12 1
61 12 10 11 9 1 3 5 B 4 8 7 2
52 2 12 11 10 3 2 7 1 5 5 3 3
B3 9 11 10 12 7 2 B 5 4 3 2 1
&2 3
73 12 B 11 10 5 4 3 9 2 2 7 1
75 2 10 12 7 1 3 2 11 3
21 2 4 10 7 3 9 2 5 11 12 B
26 2 11 12
28 12 3 1 11 4 2 7 5 9 10 2
29 12 7 11 10 2 ) 5 ] 4 1 3
90 11 10 12 9 1 5 2 4 3 7 B 2
91 12
92 12 2 11 9 3 7 4 10 5 1
93 10 & 11 7 5 5 1 ] 12 2 4
94 5 9 10 2 2 1 7 12 11 4
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APENDICE V-B

~

RESPOSTAS SOBRE A IMPORTANCIA DOS FATORES - AMOSTRA EMPRESA

IMPORTANCIA DE CADA FATOR — QUESTAO 18
F1 | F2 | F3 | F4 | F5 | F6 |F7| F8 | Fo |F10 |F11| F12

12

11
11

RESP.

12
10
10
10
11

11
11
10
11
12

12
12
12
12
11
12
10

10

10

11

10

11

12

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

10

11

12

11

10

11

10

12

11

10

12
10
11
11
11
10
10
12
10
12
12
12
12
12

12

10

12

12

10

10

11

12
12
10
11
11
10
11
10

11
12

22
23
24
25
26
27

10

11

10

11

10
12

11

11

10
10

28
29
30
31

12

12
10

11

10

11
12
12
10
11
12
11

12

10

11
10
11
10

32
33
34
35

11

12
12
11
12
12

36
37

10

11

38
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IMPORTANCIA DE CADA FATOR — QUESTAO 18
rResp. | F1 | r2 | F3 | Fa | es | e |F7| r8 | Fo | F10] F11 ] P12

12

11

39
40

12

10

11

10
10
11
12

12
11
12
11
12
10
11
12
11
11
11

11
12

41

42

10

43

44
45

10

11

11
10

12
12
10

46

47

11

48

10

12
10

49

12
12
12

50
51

10
11
12

10

52
53
54
55
56
57

10
12

11

10
10

11

11

11
12
10
11

12
11
12
12

10

11

58
59
60
61

10
10

12

11
11

12

12

10

62
63
64
65

11
11
12
10
12

12

10

10

12

10

11

11
10
10

12
11
12
12
12

66
67

11

68
69
70
71

11

10

11

11

12
10

10

11

72
73
74
75
76
77
78

11
12
11
12
12
11

11
10
11
11
12

12

10

10

10
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IMPORTANCIA DE CADA FATOR — QUESTAO 18
rResp. | F1 | r2 | F3 | Fa | Fs | e [F7] P8 | Fo | F10F11 ] F12

10

11
11

12
12
11
12
12
11

79
80

81

10
10

11

10
11
12

82
83
84
85

10

10
11
11

12

10
11

12
12
10

86
87

12

11
10

88
89
90
91

12

12
10

10
12
12

11

11

92
93
94
95

11

10

12
11
12

10

12
10

11
12
11
12

10

11

96
97

10
12
11

98
99
100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120

11

10

10

12
12
12
11
11
10

11
10

11
12
10
11

10

12

10

11

11
12
11
11

10

12
10
12
10

11

10

12

10

11

12

12

10
10

11
12

10
11

12

11

10

12
10
11
11
12
12

11

12
12
12

10

10
11
11

10




APENDICE VI-A
RESPOSTAS SOBRE A INFLUENCIA DOS FATORES NO CRITERIO PORTFOLIO
— AMOSTRA MERCADO
Peso 0,286918

212

RESP. FiA | F21 | Fiad | F4.1 | F3.1 | FiA | Frd | FiA | Fa4 | Fil1 | Fi1.4 | F12.1
] 10000 10000 -Z000D 00000 10000 1.0000 00000 1,0000 2,0000 00000 10000 1.0000
4 02864 02359 0573 00000 02868 02380 00,0000 00,2360 05738 00000 028689 02360
1] 20000 20000 20000 @ O0000 10000  -2.0000 1,0000 00,0000 0,0000 00000 10000 10,0000
5 073 05738 05738 00000 02850 05TE 0,2359 00,0000 0,0000 00000 02860 00000
0 20000 41,0000 20000 20000 -20000  -1,0000 0,0000 1,0000 1,0000 20000 10000 20000
£ 0573 02880 05738 033 05738 02868 0,0000 00,2360 01,2369 03738 02860 05738
1] 1,0000 20000 20000 90000 00000 10000 0,0000 1,0000 -1,0000 20000 10000 14,0000
T 02869 05738 05738 02869 00000 02380 0,0000 0,z369 -0, 2864 05735 02869 02389
] 20000 10000 40000 41,0000 10000 -1,0000 00,0000 00,0000 00,0000 20000 20000 00000
o 0573 02888 02380 OQ2BE9 02850 02369 00000 00,0000 00000 03738 0573 00000
1] 20000 14,0000 20000 91,0000 10000 41,0000 1,0000 X 20000 20000 20000 14,0000
10 0573 02389 05738 028E9 02880 02380 023549 05738 05738 0573 02389
1] 20000 20000 Q0O00 Q0000 00000 20000 1,0000 1,0000 20000 -1,0000 00000 10000
i1 037% 035738 00000 00000 Q0000 0573E 02354 00,2360 0,578 02869 00000 02380
1] 20000 00000 40000 10000 20000 41,0000 1,0000 00,0000 1,0000 20000 20000 00000
i2 057% 00000 02360 0 02BE9 OS5V 02380 02359 00,0000 023649 03738 0573 00000
0 20000 41,0000 -20000 Q0000 20000 -1,0000 20000 -1,0000 1,0000 00000 00000 -1,0000
i3 0573 02850 0573 00000 05T 02369 05738 28654 01,2369 00000 00000 02809
L] ¥ X X ] ¥ X X X X X ¥ X
]

1] -1.0000 00000 -Z0000 00000 20000 20000 X X X 10000 10000 20000
iG -02850 00000 0573 O00M00 0573 05TE 0,360 02884 05738
1] 20000 14,0000 40000 91,0000 00000  4,0000 0,0000 00,0000 1,0000 20000 20000 14,0000
20 0573 02880 02860 0 2BE0 Q0000 02380 0,0000 00,0000 02369 03738 0573 02380
0 20000 -1,0000 20000

g | 0573 02888 05738

1] 20000 00000 20000 10000 10000 00000 0,0000 00,0000 20000 00000 20000 00000
24 0573 00000 05738 02869 02880 0,0000 0,0000 00,0000 05738 00000 0573 00000
] 20000 20000 20000 20000 20000 20000 1,0000 2,0000 20000 20000 20000 20000
v 03F% 0378 0TI 0% E O 0STE 0573 02354 0,3738 05738 03738 0578 05738
1] 00000 14,0000 41,0000 @ 20000 00000 41,0000 1,0000 00,0000 20000 1,0000 10000 00000
24 00000 02380 02860 0573 00000 02380 02359 00,0000 03738 02360 02869  0,0000
0 20000 -10000 20000 00000 40000 -1,0000 0,0000 1,0000 1,0000 10000 10000 1,0000
13 0573 02868 05738 00000 028068 02368 00000 00,2360 02369 07360 02888 02380
1] X X I X X X X X X X X
kT

0 20000 14,0000 20000 14,0000 10000 -1,0000 20000 2,0000 1,0000 00000 20000 -20000
18 0573 02880 05738 02889 02850 02369 05738 0,738 01,2369 00000 057 03T
1] 20000 10000 41,0000 20000 41,0000 41,0000 1,0000 1,0000 1,0000 10000 41,0000 -Z0000
It 0573 02389 02889 0573 02869 02380 023549 0,z369 0,23649 07369 02888 D373
] 20000 10000 20000 14,0000 -Z0000  -1,0000 1,0000 -1,0000 00,0000 1,0000 10000 00000
42 057% 02888 05738 02869 05738 02368 02354 2864 00,0000 0,360 02868 00000
1] 20000 20000 20000 @ 10000 41,0000 20000 0,0000 1,0000 20000 00000 10000 14,0000
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Fi.4 | F2.1 |

Fi1 | F4.1 | Fi1 | Fa.1 |

F74 | F1 |

Fa.4 | F10.1 | F11.1|

RESP. F12.1
43 |05 0573 05738 02869 02868 05736 00000 02360 05738 00000 02869 02368
0 | 20000 -20000 20000 20000 -20000 -4,0000 00000 20000 10000 20000 -20000 41,0000
44 |0 0578 o058 0978 05738 02888 00000 05735 02869 05736 05738 02868
0 | 10000 20000 20000 10000 -10000 1,000 x 20000 1,0000 20000 20000  1,0000
4 |o28@ 05738 05738 0280 02868 0,260 05733 02860 0573 0573 02869
0 | 10000 20000 20000 00000 20000 20000 00000 20000 -40000 20000 20000  -4,0000
47 |o2868 05735 05Is 0000 057 057 00000 0573 0288 0578 0573 40,2064
0 | 20000 -1,0000 20000 40000 -10000 -1,0000 10000 10000 20000  1,0000 20000  1,0000
48 |05t 02869 05738 02869 02860 02860 02860 02860 0578 02860 057 02369
0 | 20000 -20000 20000 20000 10000 20000 20000 40000 20000 20000 10000  2.0000
40 |osme 0578 0578 0578 02868 05738 O57I8 0286 0538 0578 02888 05718
0 | 20000 20000 20000 40000 40000 1,0000 {0000 00000 10000 20000 20000  0,0000
50 |05t o0573% 05738 02869 02868 02860 02869 00000 02869 05 O57E 0,000
0 |20000 20000 00000 00000 10000 -4,0000  1,0000  1,0000 00000 10000 20000 14,0000
51 | 057 0573 00000 00000 02859 02869 02869 02360 00000 02360 057 02860
0 |-20000 -,0000 20000 20000 40000 40000 20000 00000 20000 20000 10000  2,0000
53 |-0573 02809 05738 0578 02868 02888 05VIE 00000 058 05 02888 0578
0 | 20000 10000 1,0000 20000 20000 10000 1,0000  1,0000 10000 10000 20000 20000
55 | 0573 02850 0289 057E 05738 02360 0269 03360 02880 020 09I 05738
0 | 20000 -4,0000 x 20000 1,0000

55 |o05ae 02860 05733 0,2860

0 | 10000 20000 40000 40000 20000 20000 14,0000 00000 10000 20000 20000 20000
56 | 02869 0573 02868 02869 05738 05736 0 02869 00000 02889 0573 OSE 05738
0 | 40000 -4,0000 10000 20000 20000 20000 20000 10000 20000 20000 20000  0,0000
50 |o280 02869 02860 05 0 0B 05IE 0D 0FE 0WE  05E 00000
0 |20000 20000 20000 20000 20000 -4,0000 10000 20000  -40000 20000 -20000  -2,0000
B0 | 05738 4578 0578 0573 05738 02869 0280 47 028 0578 05TH 0578
0 | 20000 20000 20000 00000 -20000 -4,0000 Q0000  -10000 10000 20000 20000  0,0000
61 |05/ 0538 05738 00000 05738 02880 00000 02869 02869 058 OS7RE 0,000
0 x 20000 1,0000 40000 10000 1,0000 10000 20000 20000 20000 20000 2,0000
62 05738 02869 02869 02869 02860 02869 05 05 057 OFE 0578
0 | 20000 20000 40000 40000 40000 14,0000 10000 40000 10000 14,0000 00000  -2,0000
63 |05/ o0573% 02860 02869 02869 02860 02860 02860 02860 02360 00000 0,57
0 |-20000 10000 20000 -20000 -20000 20000 20000 20000 10000 40000 20000 20000
65 |-05738 02860 05738 05738 05738 057RE 0578 05738 02860 02860 057 05738
0 | 20000 20000 20000 20000 -20000 20000 20000 20000 20000 20000 -10000 -2,0000
73 |05 458 oI o098 05T 45 05 05 0FI 0578 0286 4057
0 | 10000 10000 -4,0000 10000 -20000 20000  -4,0000 20000 -1,0000 10000 20000 20000
75 |o02868 02860 02868 0280 05738 0578 02868 057 0280 02860 OSTR 05718
0 | 20000 10000 20000 40000 20000 20000 10000 10000  1,0000  2,0000 20000  1,0000
B |o57e 0269 057I8 02868 097 05736 02869 0BG 02869 05 057E 02868
0 | 20000 20000 20000 20000 14,0000 20000

8 |0573 0573 05738 0573 02869 05738

0 | 10000 -1,0000 10000 20000 00000 10000 41,0000 00000 10000 00000 10000  2,0000
85 |o02868 02869 02880 05738 00000 02869 02359 00000 02869 Q0000 02888 0578
0 | 20000 -20000 20000 20000 x 40000 10000 00000 20000 2,0000 x 2,0000
80 |o5738  05TE 0578 097 02869 02869 00000 05738 05738 05738
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it | r2a | Faa | ret | omsa | et | ma | oras | mma | eioa | oena

RESF., Fi21
02000 x 10000 20000 x 20000 20000 10000 40000 40000 20000 20000
o0 | 05738 02360 0,573 05736 05738 02360 02860 0230 0573 05738
0| 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000  2,0000
il 0573 05738 05738 097 097 05738 05738 0573 05738 05738 097 0573
0| 20000 -4,0000 40000 40000 20000 40000 40000 10000 40000 20000 40000  -1,0000
92 | 05738 02868 02360 02869 038 02860 02869 02889 02369 05738 02869 02069
0 | 20000 10000 10000 10000 -20000 -40000 Q0000 00000 00000 20000 10000  0,0000
03 | 05738 02860 02360 02880 05738 02860 00000 00000 00000  OS7IE 02860 0,0000
0 1,0000 10000 10000 10000 10000  1,0000 1,0000  1,0000 1,0000 10000 10000  1,0000
04 | 02860 02850 02360 02960 02860 02860 02860 086D 02860 (0260 02860 (0,360
Legenda:

X — Sem opiniao

0 — Sem influéncia




APENDICE VI-B
RESPOSTAS SOBRE A INFLUENCIA DOS FATORES NO CRITERIO PROJETOS
— AMOSTRA MERCADO
Peso 0,381407

215

rese | riz | meo | iz | reo | ms2 | ez | m2 | me2 | rez | ez Enz | eizs
0 10000 00000 00000 20000 40000 10000 20000 10000 40000 10000 10000  1,0000
4 03814 00000 00000 07628 03814 03844 0762 03814 03814 03844 03514 0334
0 20000 20000 1,0000 40000 -10000 -20000 20000 -10000 10000 10000 -1,0000 -1,0000
5 07628 07628 0,384 03814 03814 07628 0762 0334 03844 03814 03814 03814
0 20000 -20000 20000 20000 10000 -10000 10000 14,0000 20000 20000 10000  1,0000
B 07628 -O7E28 07628 07628 03814 03814 03844 03844 07628 07628 03814 03394
0 20000 20000 20000 20000 10000 20000 10000 20000 -20000 20000 20000 20000
T 07628 07628 0762 07628 03844 0762 03844 07628 07628 07628 O7EIS 07628
0 20000 -1,0000 14,0000 40000 -10000 -1,0000 00000 00000 Q0000 20000 20000 0,000
5 07628 03814 03814 03814 03814 0334 00000 00000 000 0762 O7EIE  0,0000
0 20000 40000 20000 40000 -10000 10000 40000 x  Z0M0 20000 20000 1,0000
10 07628 03814 0763 03814 03813 03814 03844 07528 07628 07628 03314
0 20000 20000 00000 00000 10000 20000 40000 10000 20000 -10000 00000  x
11 07628 07628 00000 00000 03844 07628 03844 03844 07623 D384 0,0000
0 20000 20000 20000 20000 20000 -10000 20000 -10000 10000 20000 20000 1,0000
12 07628 07628 07628 07623 07628 03814 07623 03814 03844 07628 07ES 03344
0 10000 -20000 -10000 10000 -20000 40000 20000 00000 20000 20000 -10000 -20000
13 03814 7628 03814 03814 07628 03844 07623 00000 076 07628 03814 07628
X X X X X X X X X X E X
15
0 20000 -1,0000 40000 -20000 20000 -10000 14,0000 00000 00000 -10000 -1,0000 -1,0000
16 47628 03814 03814 07E28 07628 03814 03844 00000 00000 03814 03314 03814
0 20000 20000 20000 40000 40000 10000 20000 10000 20000 20000 20000 20000
0 07628 07628 0763 03814 03844 03844 07628 03844 Q762 07628 O7EIE 07628
0 20000 -10000  2,0000
M 07628 03814 07623
0 10000 20000 40000 20000 40000 10000 20000 20000 40000 20000 00000 1,0000
g1 03814 07628 0334 07623 03844 03844 O7EZR 07628 03844 07622 00000 03344
0 20000 20000 14,0000 40000 20000 20000 40000 40000 20000 20000 20000 20000
7 07628 07628 03814 03814 0762 07628 03844 03844 Q762 07628 O7EIE 07628
0 00000 40000 14,0000 20000 00000 10000 10000 00000 20M00 1,0000 10000 00000
0 00000 03314 03314 07628 00000 03844 03844 00000 0762 03844 03814 00000
0 10000 -20000 40000 20000 Z0000 -1,0000 10000 40000 20000 20000 20000  1,0000
13 03814 D7E2R 03314 07628 07623 03814 03844 D34 07828 07628 O7EIS 03344
0 20000 20000 20000 20000 -20000 20000 20000 10000 20000 00000 00000 1,0000
w 07628 07628 0762 07623 07623 07622 07623 03844 Q7628 00000 00000 03344
0 20000 40000 14,0000 20000 -10000 -20000 20000 14,0000 20000 1,0000 10000 -2,0000
3 07628 03814 03814 07628 03814 07628 07623 03844 Q762 0,3814 03514 07628
0 1,0000 20000 40000 10000 20000 40000 20000 1,0000 40000 -20000 10000 -1,0000
k! 03814 07628 03814 03814 076X 03814 0762 03814 0384 07628 03544 03814
0 10000 -20000 40000 20000 -20000 -20000 20000 -4,0000 40000 20000 20000 1,0000
42 03814 07628 03814 07628 07628 07628 0762 03814 03814 07628 O7EIE 03314
0 10000 20000 1,0000 40000 20000 20000 40000 40000 20000 10000 10000  2.0000
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RESP.

r2 | r2o | rao | pen | mso | mea | mro | ka2 | rea | mi02 | iz | er2a

e B oem Hoesm Hoa U oas Eoa ke e e s s el

g oc@8ecfo2eoBocBey

B e B e R e e e

8a

03814
2,0000
07628
2,0000
07628
1,0000
035314
1,0000
03514
2,0000
0,7628
1,0000
0,3814
1,0000
03814
2,0000
07628
2,0000
07628
1,0000
03514
1,0000
0,3814
-1,0000
10,3814
2,0000
07628
2,0000
07628
2,0000
07628
2,0000
07528
1,0000
0,3814
2,0000
0,7628
2,0000
07628
2,0000
07628
2,0000
07628
-1,0000
10,3844
2,0000
07628

0.7628
-2,0000
{0.7628
-2, 0000
0.7628
1,0000
0,3814
-A,0000
03514
-2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
1,0000
0,3814
1,0000
0,3814
1,0000
0,3814
-A,0000
03514
2,0000
0,7628
1,0000
0,3814
-2,0000
0.7628
2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
-2, 0000
0,7628
-1,0000
0,3814
2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
-4,0000
03814
-2,0000
07528

0.3344
2,0000
0,7523
1,0000
0,3344
2,0000
0,7628
20000
0,7628
27,0000
0,7523
1,0000
0,3844
1,0000
0,3844
2,0000
0,7628
1,0000
0,3314

-1,0000
03514
2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
-2,0000
-0,7628
2,0000
0,7628
-1,0000
03514
2,0000
0,7628
1,0000
0,3844
1,0000
0,3844
2,0000
0.7523

0.3814
2,0000
0,7623
0,0000
0,0000
1,0000
0,3814
1,0000
0,3814
27,0000
0,7623
0,0000
0,0000
0,0000
0,0000
1,0000
0,3844
1,0000
0,3814

1,0000
0,3814
0,0000
0,0000
-1,0000
03514
2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
1,0000
0,3814
2,0000
0,7628
-1,0000
03514
2,0000
0,7628
1,0000
0,3814
1,0000
0,3814
2,0000
0.7623

0.7628
-20000
07628
-4,0000
03814
0,0000
0,0000
-A1,0000
03814
-1,0000
03814
72,0000
0,7622
-20000
07622
1,0000
0,3844
2,0000
0,7628

2,0000
0,7525

-1,0000
03814
-1,0000
03814
2,0000
0,7628
1,0000
0,3814
-20000
07628
-1,0000
03814
-2,0000
07628
2,0000
0,7628
1,0000
0,3814
0,0000
0,0000

0.7628
-2,0000
{7623
0,0000
0,0000
2,0000
0,7628
-Z,0000
07628
-2,0000
{7628
1,0000
0,3814
-1,0000
03314
2,0000
0,7628
1,0000
0,3814

2,0000
0,7628
0,0000
0,0000
-1,0000
03814

07628
2,0000
0,7622
1,0000
0,3814
-1,0000

03814

{7628
-2,0000
{7628
2,0000
0,7628
1,0000
0,3814
-4,0000
03814
-1,0000
0.3814

0,3844
2,0000
0,7628
1,0000
0,3814
2,0000
0,7525
2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
1,0000
0,3844
-1,0000
03814
2,0000
0,7628
1,0000
0,351
1,0000
0,381
1,0000
0,3814
-20000
07628
2,0000
0,7628
1,0000
0,3844
2,0000
0,7628
1,0000
0,381
2,0000
0,7625
1,0000
0,3814
-1,0000
03814
2,0000

0,7622

1,0000
0,351
1,0000
0,3814

0,351
1,0000
0,354
1,0000
0,354
20000
0,7625
A, 0000
03814
-20000
0,728
0,0000

0,0000

1,0000
0,384
20000
0,7525
1,0000
0,384

10,0000
10,0000
20000
0,7628
-2,0000
07628
41,0000
03814
2,0000
0,7628
1,0000
0,381
20000
0,7625
-1,0000
03814
-2,0000
07628
2,0000
0,7628

0,0000
0,0000
0,0000
10,0000

0,7625
1,0000
0,3814
1,0000
0,3544
1,0000
10,3814
20000
0,7625
2,0000
0,7528
1,0000
0,3844
1,0000
0,38414
1,0000
0,3544
1,0000
10,3814

1,0000
10,3814
20000
0,7628
-2,0000
07628
1,0000
0,384
2,0000
0,7625
1,0000
0,3814
1,0000
10,3814
20000
0,7628
-1,0000
03814
1,0000
0,384

20000
0,7525
20000
0.7625

0,3844
2,0000
0,7628
1,0000
10,3844
2,000
0,7628
1,0000
0,3814
20000
10,7622
2,0000
0,7622
2,0000
0,7622
1,0000
10,3844
1,0000
0,3814
2,0000
0,7628
2,0000
0,7628
10,0000
10,0000
2,0000
10,7622
2,0000
0,7622
2,0000
0,7628
1,0000
0,3814
1,0000
10,3814
2,0000
10,7628
1,0000
10,3814
2,0000
0,7622

20000
0,7525
20000
0.7625

0,3514
2,000
4, 7628
41,0000
{,3814
1,0000
03514
2,0000
0,7625
-1,0000
14,3814
2,0000
0,7625
41,0000
14,3814
1,0000
0,3514
2,0000
0,7525
1,0000
03544
2,0000
0,725
-1,0000
14,3814
-2,0000
14,7628
2,0000
0,7625
2,0000
07525
1,0000
0,3514
1,0000
0,3514
-2,0000
14,7628
2,0000
07625
2,0000
0,7625

1,0000
0,3344

0,7625
1,0000
10,3844
1,0000
10,3344
1,0000
10,3314
1,0000
10,3314
-2,0000
{7638
0,0000
0,000
1,0000
10,3844
1,0000
10,3344
20000
0,7625

20000
0,7625
1,0000
10,3814
-2,0000
-0,7628
-1,0000
10,3814
20000
0,7625
-4,0000
40,3614
1,0000
10,3314
0,000
0,000
20000
0,7625
20000
0,7625

1,0000
10,3344
20000
0.7625
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RESR. | Fi2 | F2.2 | Fi2 | F4.2 | F5.2 | F6.2 | Fr.2 | Fa.2 | Fa.2 | F1-:.E| Fi1.2 | F122
0 10000 40000 40000 10000 x 40000 20000 20000 00000 40000 20000 1,0000
90 03814 0384 03814 03814 03844 07628 0763 00000 023844 0762 03814
0 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 2,000
H 07628 07628 07628 07628 0763 07638 76 07628 07628 QTGS O76IS 0,768
0 20000 10000 10000 20000 20000 40000 10000 40000 94,0000 20000 10000 -1,0000
92 07628 0384 03814 07628 07628 03844 03844 03844 0384 O762E 0384 03814
0 20000 -10000 14,0000 41,0000 -20000 10000 00000 00000 00000 20000 10000 0,000
93 07623 03814 03814 03844 07E2E 0314 00000 00000 00000 O7EEE 03844 0,000
0 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 2,0000 2,0000
o 07628 07638 07628 07628 076X 076X 0768 07638 07628 QTGN 07618 07628
Legenda:

X — Sem opiniao

0 — Sem influéncia



APENDICE VI-C
RESPOSTAS SOBRE A INFLUENCIA DOS FATORES NO CRITERIO RECURSOS
— AMOSTRA MERCADO
Peso 0,180735 — Questao 20
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f3 | k3 | m3 | ra3 [ rs3lma | m3 | 3| res | ens | ens | Fis

RESP.
0 0.0000 0,000 0.0000 20000 00000 00000 10000 20000 00000 20000 20000 20000
4 0,000 0,000 0,000 0315 00000 00000  OBOF 03815 00000 03815 03815 0,3615
0 1,0000 1,0000 (0,000 20000 00000 -20000 10000 10000 10000 10000 -1,0000  -1,0000
5 0. 1807 0, 1807 00,0000 0.%15 00000 03615 01807 01807 01807 01807 D8DF  -01807
0 1, 0000 -1,0000 1,0000 1,0000  -1,0000 -20000 00000 10000 10000 10000 -1,0000 20000
& 0. 1807 0,807 0,1807 01807 01807 03815 00000 04307 0307 0807 D807 0,3615
0 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 10000 14,0000 10000 10000 -1,0000 10000 @ 1,0000 1,0000
7 0. 1807 0, 1807 01807 01807 01807 01807 01807 04307 D807 04807 01307 0,1807
0 2.0000 -1,0000 1,0000 10000 -1.0000 -1,0000 00000 00000 00000 20000 20000 0,000
9 03613 -0,1807 01807 01807 00807 01807 0000 00000 00000 03813 03813 {0,000
0 20000 1, 0000 20000 10000 -1,0000 1,0000 41,0000 X 20000 20000  2,0000 1,0000
10 0. %615 0, 1807 03615 01807 01807 01807 01807 03615 03615 03815 0,1807
0 1,0000 0,000 0,0000 2.0000 X 00000 -1,0000 40000 X 20000 20000 20000
1 0. 1807 0,000 0,000 0.3%513 00000 01807 04807 03613 03615 0,3613
0 2. 0000 1,0000 20000 00000 10000 -1,0000 0000 00000 10000 10000 41,0000 00,0000
12 0. %615 0, 1807 03615 00000 01807 01807 00000 00000 01807 01807 01307 0,0000
0 0,000 -2,0000  -1,0000 20000  -20000 -20000 20000 10000 20000 20000 91,0000 -2,0000
13 0,000 03615 01807 0x1s 0561F 0361 0313 01807 03813 03815 01807 03615
0 X X X X X X X X X X X X
15
0 -1,0000 0.0000 ¥ ¥ X X ¥ X ¥ X X 4
16 0,1807 0,000
0 1, 0000 20000 0, 0000 00000 20000 00000 1,000  -10000 20000 10000 41,0000 1,0000
20 0. 1807 0,315 0,000 00000 03615 00000 01807 01807 03815 01807 01307 0,1807
0 20000 -2,0000 20000
| 0. %615 -0,3615 03615
0 (0 (000 1, 0000 1,0000 20000  -1,00D0 00000 @ O0000 00000 10000 10000 41,0000 20000
24 (0. (000 0,1807 0. 1807 015 01807 00000 00000 00000 01807 01807 01307 0,3615
0 20000 20000 0,0000 1,0000 00000 20000 10000 10000 20000 20000 20000 20000
ry 0. %615 0.%615 0,0000 01807 00000 03815 01807 04307 03815 03615 03815 03615
0 (0 (000 1, 0000 1,0000 20000 00000 41,0000 10000 00000 0 20000 10000 41,0000 0,0000
24 (0, (000 0,1807 0, 1807 0313 00000 01807 01807 00000 03813 04807 01807 0,0000
0 -1,0000 -1,0000 1,0000 20000 20000 -1,0000 20000  -100D0 20000 1,0000 91,0000 1,0000
33 <0807 1807 0,1807 0.%15 0315 0BT 0315 D807 03815 01807 01307 0,1807
0 X X X X X X X X X X X X
i
0 1,0000 1,0000 0,0000 20000 -Z00D0 1,000 20000 10000 20000 20000 41,0000 -2,0000
38 0. 1807 0, 1807 0,0000 0.%15 03615 0BT 0315 D807 03815 03615 01307 -0,3615
0 1,0000 1,0000 1,0000 10000 10000 14,0000 -1,0000 20000 20000 10000 20000 1,0000
39 01807 0,1807 01807 01807 04807 01807 01807 03815 03815 04807 03815 0, 1807
0 1,0000 -1,0000 2,0000 10000  -20000 -1,0000 10000  -1,0000 00000 10000  1,0000 20000
42 0. 1807 -0,1807 03615 01807 03615 0BT 01807 D807 00DDO0 01807 01307 0,3615
1] 1.0000 20000 1.0000 20000 10000 10000 20000 20000 1.0000 20000 20000 20000
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F1.3 | F23 | F33 | F43 | F5.3 | F&.3 | F7.3 | F2.3 | F3.3 |F11L3| F1L3-|

AESF Fiz3
43 04807 03615 04807 03615 04807 04807 03645 03645 04807 03615 03615 03615
0 14,0000 20000 10000 40000 -2,0000 -20000 40000 20000 10000 20000 -2,0000 20000
44 04807 03645 01807 09807 03645 03615 04807 0365 04807 03615 03615 0365
[ 40000 -1,0000 x 00000 10000 -20000 10000 -1,0000 40000 20000 20000  -1,0000
4% | 01807 01807 00000 01807 03615 04807 01807 04807 03615 03615 0,1807
0 20000 10000 20000 0000 00000 000D 20000 40000 10000 10000 40000 40000
& 03615 04807 03515 0480T 00000 03§15 03615 04807 04807 09807 04807 09807
0 10000  -4,0000 40000 40000 40000 -20000 40000 -4,0000 40000 Z000D 20000  -1,0000
45 04807 04807 04807 04807 04807 03645 04807 01807 04807 03615 03615 01807
0 20000 -2,0000 20000 20000 10000 -20000 20000 -1,0000 20000 20000 -1,0000 40000
40 03615 D35 03515 03815 01807 03615 03815 04807 0385 03615 04807 0807
[ 10000 20000 00000 0000 20000 10000 40000 40000 10000 20000 20000 20400
50 01807 03615 00000 00000 03615 04807 01807 04807 04807 03515 03615 03615
0 20000 00000 10000 20000 20000 00000 ZOOOD  -2,0000 00000  ZOOOD 10000  -2,0000
51 03615 00000 01807 03615 03645 00000 03615 03615 00000 03515 01807 -0,3645
[ 10000 20000 10000 10000 10000 10000 10000 40000 10000 10000 40000 1,000
53 01807 023615 01807 01807 04807 04807 01807 04807 04807 01807 09807 09807
o 10000 10000 1,0000 x 20000 10000 10000 40000 40000 10000 20000 2,0000
55 04807 04307 01807 03615 04807 01307 09807 04807 04807 03615 03615
0 10000 -1,0000 20000 14,0000

56 04807  0,1807 03615 01807

0 10000 20000 10000 10000 20000 20000 40000 00000 40000 20000 20000 20000
58 04807 035 01807 0480T 03515 03§15 04807 00000 04807 03615 03615 03615
[ 20000 10000 10000 20000 20000 20000 10000 20000 20000 x 10000 20000
50 03615 04807 01807 03615 03615 03615 01807 03615 03615 01807 03615
0 20000 20000 20000 0000 1,0000 10000 ZOOOD  -2,0000 20000 Z0000 20000  -2,0000
0 03615 0365 03515 0480T 01807 -04B0T 0365 03615 0365 03515 03615 03643
[ 20000 10000 10000 20000 20000 -20000 10000 20000 20000 20000 20000 4,000
i1 03615 04807 01807 03615 03615 03615 01807 03645 03615 03615 03615 01807
o 20000 20000 20000 20000 20000 ZOO0D 20000 20000 0000 20000 20000 20000
f2 03615 0385 03515 03615 0385 03615 03615 03685 0385 03615 0365 0365
0 10000 10000 40000 40000 40000 40000 40000 40000 40000 40000 40000  -2,0000
63 01807 04807 04807 04807 04807 04307 04807 04807 04807 04307 04807  -03615
0 10000 10000 2,000 x 40000 -1,0000 00000 20000 20000 20000 20000 4,0000
i 01807 04807 03515 01807 01807 00000 03515 03515 0365 03515 01807
[ 20000 -2,0000 20000 20000 20000 -20040 20000 -1,0000 20000 20000 -1,0000 00000
73 03615 03615 03615 035 03615 03615 03615 01807 03615 03515 01807 0,0000
o 10000 1,000  -10000 0000 20000 -20000 10000 20000 10000 10000 20000 20000
75 04807  DMB0T 01807 0BT 03645 03615 01807 03645 04607 09807 03615 0365
[ 20000 10000 10000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 10000 20000 20400
31 03615 04807 01807 03615 03615 03615 03615 03615 03615 01807 03615 03615
o 14,0000 40000 10000 40000 40000 20000

a5 04807 04307 04807 04807 04807 03515

0 00000 00000 20000 00000 40000 -4,0000 40000 40000 20000 10000 20000 2,000
83 00000 00000 03615 00000 04807 04807 04807 04807 03615 04807 03645 03615
0 20000 -2,0000 20000 2,0000 x 0000 40000 00000 Z00O0 20000  x 20000
30 03615 D365 03615 03615 04807 04807 00000 0365 03515 03615




220

resr. | R3 | 3 | m3 | m3 | 3 m3 | m3 | me3 | ee3 | F03 | 3| 23
0 | 10000  x 20000 20000 00000 10000 10000 10000 00000 20000 20000 10000
w0 | 01807 0315 0315 00000 01807 01807 01807 00000 0315 0315 01807
0 | 20000 20000 20000 20000 10000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000
o | 0315 0315 D315 0% 007 0315 0%15 0315 0315 03615 03615 03505
0 | 10000 20000 10000 10000 20000 10000 10000 10000 10000 10000 10000  -1,0000
® | 01807 03615 01807 0807 03615 01807 01807 01807 01807 01807 01807  0.1807
0 | 20000 10000 10000 10000 20000 10000 00000 00000 00000 20000 10000 00000
@ | 0315 01807 04807 01807 03615 01807 00000 00000 00000 0365 01307 00000
0 | 10000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 10000  1.0000
9 | 01807 01807 D807 01807 01807 01807 01807 01807 04807 01807 (01807  0.1807
Legenda:

X — Sem opinido

0 — Sem influéncia




APENDICE VI-D
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RESPOSTAS SOBRE A INFLUENCIA DOS FATORES NO CRITERIO OPERACAO
- AMOSTRA MERCADO

Peso 0,150939 — Questao 20

RESP. | Fi4 | F24 | F3.4 | F44 | F5.4 | F&.4 | F74 | F2.4 | Fo4 | Fi0.4 | Fi1.4 | Fi24
0 20000 00000 1,0000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 1,0000 1,0000 2,0000
4 03019 00000 01509 01509 01509 01509 01509 01500 01509 02,1509 02,1503 0,3013
0 10000  1,0000  0,0000 20000 -10000 -1,0000 10000 -1,0000 @ 41,0000 1,0000 -1,0000  -1,0000
3 01508 0,508 00000 03M% 01509 01509 01508 01508  0,1509 0,1509 01508 -0,1509
0 20000 -1,0000 41,0000 1,0000  1,0000 10000 20000 00000 10000 2,0000 -1,0000 1,0000
f 03019 01308 01509 0150% 01509 01509 03019 00000 01508 02,3013 -0,1508 01308
] 20000 20000 41,0000 1,0000 20000 20000 10000 10000  -1,0000 1,0000 1,0000 2,0000
7 03018 03018 01509 01509 03019 03019 01508 04508 04508 01509 0,1509 0,3019
0 20000 -1,0000 41,0000 1,0000  -10000 -10000 00000 00000 0000 2,0000 2,0000 2,0000
9 03019 01509 01509 01509 01502 01509 00000 00000  O,0000 02,3013 02,3013 02,3013
0 20000 10000 @ 20000 1,0000  -10000 10000 1.0000 X 2,0000 2,0000 2,0000 1,0000
10 03019 04508 03019 01509 01509 01509 0,1500 0,3019 0,3019 0,3019 0,1509
0 20000 -1,0000 41,0000 00000 10000 20000  0,0000 X X -1,0000 02,0000 0,0000
11 03019 01508 01509 00000 01508 03019 00000 -0,1508 02,0000 02,0000
0 20000 10000 Q0000 20000 10000 20000 10000 20000 @ 14,0000 1,0000 1,0000 2,0000
12 03018 0508 00000 03M% 071508 023018 01508 03018 01509 0,1509 0,1509 0,319
0 10000  -1,0000  -1,0000 20000  -20000 -10000 20000 -1,0000 @ 20000 2,0000 0,0000 -2,0000
13 015098 01308 01509 03011% 03019 01502 03019 01508 030138 0,301 02,0000 -0.2019
0 X X x X X X X X x X x X
15
0 00000 00000 X X X X X X X X X X
16 0.0000  0,0000
0 0,0000 X 0,0000 20000  -1,0000 10000 20000 -1,0000 @ 20000 1,0000 1,0000 02,0000
20 0,0000 0,0000 03M% 01309 04509 03019 01508 03019 0,1509 02,1509 0,0000
0 20000 -20000 20000
21 03019 03018 03019
0 b3 X X X b3 b3 b3 b3 X X X X
24
0 20000 20000  2,0000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 2,0000 2,0000 2,0000
P 03019 03019 03019 03M% 03019 03019 03019 03019 03013 02,3013 02,3013 02,3013
0 00000 1,0000 1,0000 20000 00000 10000 10000 00000 20000 1,0000 1,0000 0,0000
p.t 00000 04508 01509 03M% 00000 074509 04500 00000 03019 0,1509 0,1509 0,0000
0 10000  -1,0000  0,0000 1,0000  -10000 -1,0000 10000 10000 @ 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
B 04509 01509  0,0000 01509 01509 01509 01509 01500  O,1509 02,1509 02,1503 02,1509
0 X X X X X X X X X X X X
&7
0 1,0000 20000  -1,0000 -1,0000 10000 -1,0000 @ 14,0000 1,0000 2,0000 -2,0000
B 02,1508 03M% 01309 01509 01509 01508 01508 02,1308 02,3013 -0.2019
0 10000 -10000 10000  -1,0000  1,0000  0.0000 1,0000  0,0000 0,0000 0,0000 1,0000
K 01508 01509 01508 04509 01508  0,0000 01508  0,0000 0,0000 0,0000 0,1509
0 10000 -1,0000  1,0000 20000 -20000 -1,0000 20000 -1,0000 @ 1,0000 2,0000 2,0000 2,0000
42 04509 01509  0,1509 03019 03019 01502 032019 01508 01509 0,3013 02,3013 0,3013
0 1.0000 20000  -1.0000 20000 10000 -1.0000 20000 20000 10000 20000 20000 20000




222

RESF. | Fi2 | F14 | Fi4 | Fa.4 | F54 | Fhid | FT4 | Fa.4 | Fo4 | Fi04 | Fi14 | F124
4 | 04500 03MD 04508 03M9 04508 01509 03MD 0300 04508 0309 03MY 0300
0 | 20000 -20000 20000 40000 20000 -20000 40000 40000 40000 20000  -20000 41,0000
4 | 0300 -03018  03M9 01509 03018 03019 04500 04508 04500 0309 03019 01509
0 | 00000 10000 00000 10000  -1,0000 -10000 20000 10000 20000 10000 10000 -2,0000
4 | 00000 09509 00000 01509 04508 01508 03MY 04509 03M9 01508 04508 -0,3013
0 | 40000 10000 10000  -1,0000 -1,0000 00000 40000 -1,0000 10000  -1,0000 00000  -1,0000
47 | 04500 04509 04509 01508 04508 00000 045089 01508 04509 04508 00000  -0,1508
0 | 20000 -10000 10000 20000 10000 -10000 20000 10000 20000 10000 20000 41,0000
4 | 03M0 01500 04509 0309 04508 01509 03O 04509 03MY 04509 0309 01509
0 | 20000 -20000 00000 10000 -1,0000 00000 20000 10000 20000 20000 -1,0000 41,0000
49 | 0300 03018 00000 04509 04508 00000 O03MD 04508 03MY 0309 04508 01509
0 | 40000 20000 00000 00000 20000 40000 40000 20000 40000 20000 20000  2,0000
50 | 04500 03M3 00000 00000 03MD 01508 04500 0300 04500 0309 03M9 0309
0 | 20000 00000 10000 20000  -1,0000 10000 20000 10000 20000 20000 10000 -1,0000
51| 0309 00000 04509 0309 04508 01508 03MY 01508 03MY 0309 04508 01508
0 | 00000 40000 40000 40000 41,0000 40000 40000 O©0000 40000 20000 20000 41,0000
51 | 00000 04509 04509 04509 04500 01508 04500 00000 04500 0309 03M9 01508
0 | 40000 10000 10000 20000 20000 10000 20000 20000 20000 20000 20000 20000
55 | 04509 04509 04509 0309 03M8 04508 03MO 0309 03MY 0309 03MY 0308
0 | 00000 -1,0000 x 1,0000

56 | 00000 -0,1508 0,1509

0 | -4,0000 20000 -1,0000 -,0000 20000 ZO00O0 40000 00000 40000 20000 20000  2,0000
58 | 01508 03M3 04508 01508 03M0 03040 04500 00000 04500 03049 03MY 03049
0 | -1,0000 10000  2,0000 % 1,0000 20000 20000  1,0000 % 20000 20000 x

50 | 01508 04502  0.3M9 04500 03MO 0300 01500 03O 0309

0 | 20000 -20000 20000 -1,0000 -1,0000 10000 20000 -2,0000 20000 20000  -20000  -2,0000
60 | 0300 03018 03M9 01508 01508 01508 03M0 03018 03018 0309 03019 0,303
0 | 20000 O©0000 20000 20000 -1,0000 -10000 40000 -20000 10000 20000 20000  -1,0000
6 | 0309 00000 03M9  03M9 04508 01508 04509 03018 04509 03019 039 0,150
0 | 20000 20000 20000 000D 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000  2,0000
62 | 0309 03M3  03M9  03M9  03ME 03019 03MY 0309 03MY 0309 03MY 0308
0 | 10000 10000 10000 10000 10000 10000 40000 10000 20000 10000 10000  -1,0000
61 | 04500 0509 04509 04509 04500 04508 04500 04508 0309 04508 04500 0,150
0 | 20000 10000 00000 00000 20000 10000 00000 20000 % x % x

65 | 0.3M0 01508 00000 00000 03MD 01508 00000 0308

0 | 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 10000 20000  Z0DOD  -1,0000 X

73 | 03MO 03MT  03MY 0300 03MD 0309 03MD 01508 03M9 0308 01509

0 | 40000 -10000 10000  -1,0000 20000 -20000 -1,0000 -20000 10000 10000 20000 2,0000
75 | 04509 01508 04508 01508 03018 03019 04508 03018 04508 04509 03M9 0308
0 | 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 20000 40000 20000 41,0000
B | 03M0 03MD  03MO 0309 03MD 0300 03MD 0300 03MO 04509 03M9 01508
0 | 40000 10000 20000 10000 10000 20000

86 | 04509 04508 03M9 01508 04500 03018

0 | 1,0000 -2,0000 % % x  -40000 10000 14,0000 % 20000 % 1,0000
8 | 04500 03018 03018 04500 0,1509 0,3019 0,1509
0 | 20000 -20000 20000 20000 x -1,0000 10000 00000 20000 20000 % 2,0000
39 | 0300 -03043  03MY 0309 04508 04500 00000 03049 03049 0,39
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resp | r14 | r2e | m34 | mea | msa | et | ma | esa | ema | om0 | Pte | Fros
0 | 2000 x 10000 10000 00000 10000 20000 20000 00000 10000 20000  x
o | 03010 01509 01509 00K0 01509 03019 03019 00000 01509 03019

0 | 0000 2000 10000 10000 10000 10000 -10000 10000 10000 10000 10000 -1.0000
o | 00000 03019 01509 01509 01509 01509 01509 01509 01509 01509 01509 01509
0 | 1000 10000 10000 10000 20000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 1,000
@ |09 01509 0159 00509 03019 01509 01509 01509 04509 01509 01508 0,1509
0 | 2000 10000 10000 10000 20000 20000 00000 00000 00000 20000 10000 00000
@3 |08 0159 0159 01509 03019 03019 00000 00000 00000 03018 01508 00000
0 | 1000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 1,000
ot | 07509 01509 01509 00503 0% 01509 01509 01509 04509 01509 01509 01509

Legenda:

X — Sem opinido

0 — Sem influéncia
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RESPOSTAS SOBRE A INFLUENCIA DOS FATORES NO CRITERIO PORTFOLIO

— AMOSTRA EMPRESA A
Peso 0,4768

RESP.| Fid F21 Fi1 F4.1 Fa1 Fh.1 F7.1 Fa.1 Fa1 F10.1 F11.1 Fiz21
1 20000 00000 20000 10000  -1,0000  0.000D 10000 -1,0000 1,0000 20000  -20000 0,0000
0 0,8535 00000 09535 04768 04768 0,0000 04768 D47RE 0A4TES 08535 09535  0,0000
2 20000 -1,0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 0,0000 1,0000 2,0000 10000 10000
0 08535 04788 O47ER 04768 04768 0478B 04765 0,0000 04768 0,8535 04785 04763
3 2,0000 2,0000 1,0000 10000  -20000  1,0000 1,0000 2,0000 1,0000 1,0000 1,0000  1,0000
0 0,8535 09535 04768 04768 09535 0A4T6E 04765 0,9535 04768 04768 04768 04763
4 20000 20000 -20000  0QODOO  -20000  -20000 Q000D 0,0000 2,0000 -1,0000 20000 00000
0 0,9535 00535 09535  0Q0DO0 09535 09535  0.0000 0,0000 0,9535 04768 00535 00000
3 20000 20000 20000 20000 -1,0000  -20000 20000 2,0000 20000 2,0000 1,0000 20000
0 0,9535 00535 0051 00535 04768 09535 09535 0,8535 0,9535 0,9535 04TEE  0,9535
f 20000 -20000 20000 10000 -10000  -1.0000 20000  -20000 20000 20000 10000 10000
0 00535 09535 005 04765 04768 D47E3 00535 09535 085S 0,9535 04768 04763
7 20000 10000 20000 10000 -20000 14,0000 1,0000 1,0000 20000 2,0000 20000 1,0000
0 0,9535 04768 09535 04768 09535 04768 04765 04768 0,9535 0,9535 09535 04763
g 20000 -10000 20000 10000 -20000  -1,0000 1,0000  -1,0000 1,0000 1,0000  -1,0000 91,0000
0 09535 D478 09535 04red 09335 D4TE3 04768 D4TER 047ER 04785 04768 04783
g 20000 -10000 20000 00000 -1,0000  -2,0000 10000 -20000  0,0000 0,0000 1,0000 10000
0 08535 04788 08535 00000 04758 09535 04768 09335 0.0000 0,0000 04768 04763
10 20000 -10000 20000 X X X 10000 -1,0000  0,0000 0,0000 02,0000 00000
0 00535 D47E 005 04765 -D4TRE  0,0000 0,0000 0,0000 00000
11 20000 -10000 20000 20000 -20000 41,0000 20000 0.0000 0.0000 1.0000 10000 1,0000
0 00535 D478 005 00535 09535  0A4T6R 0,9535 0,0000 0,0000 04768 0476 04763
12 X X X X X X X X X X X X
0
13 20000 00000 20000 1,0000 X 1,0000 1,0000 2,0000 20000
0 0,9535 00000 09535 04765 04765 04765 0,8535 0,9535
14 20000 -20000 20000 20000 -20000  -20000  Q,0000 2,0000 0,0000 2,0000 1,0000 00000
0 09535 08535 08535 09535 08535 09335 00000 0,9535 0,0000 0,8535 04765 00000
15 20000 10000 20000 10000 -20000  -20000 20000 20000 0.0000 10000 -20000 00000
0 02,9535 04768 09535 047es 09335 09335 09535 0,9535 0,0000 04768  -09535  0,0000
16 20000 -10000 20000 00000  -20000  -1,0000 Q000D -1,0000 1,0000 0,0000 20000 X
0 09535 D478 08535 00000 08535 D4TER 00000  D4VEE 047ER 0,0000 0,9535
17 20000 -10000 20000 00000 20000 1,0000 1,0000 2,0000 0,0000 1,0000 20000 20000
0 08535 04788 08535 00000 09535 04788 04765 0,8535 0,0000 04788 08535 09535
18 20000 10000 20000  -1,0000  -20000  1,0000 1,0000 20000  -20000  -20000  Z00DD 41,0000
0 (0,9535 04ved 08535 04763 09535 0476 04765 08535 09335 098535 09535 D47ER
19 20000 20000 20000 10000 -20000  -20000 1.0000 1,0000 1,0000 20000 10000  2,0000
0 0,8535 08535 09535 0476s 09535 09535 0A4T6B 04768 04768 0,9535 04768 0,9535
0 20000 -10000 20000 10000 -20000  -1,0000 1,0000 0,0000 0,0000 0,0000 20000 10000
0 00535 D47RE 005 04768 09535 D 4TER 0476B 0,0000 0,0000 0,0000 00535 04763
21 20000 10000 20000 00000 -1,0000  0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 00000
0 0.8535 04768 0055 00000  -D47S8  0.0000 0.0000 0.0000 0,0000 0.0000 0.0000 00000
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RESP| FL1 F2.1 Fa.l Fd.1 F5.1 Fo.1 F7.1 Fa.1 Fa.1 F10.1 F111 Fl21
22 2,0000 2,0000 2,0000 00000 0,000 -2,0000 1,0000 0,0000 1,0000 1,0000 20000 10000
0 0,8535 0,8535 0,9533 0,0000 0,0000 -0,9333 04753 0,0000 04763 04753 09335 04768
23 2,0000 0,0000 2,0000 1,0000 -1,000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 -1,0000 00000
0 0,8535 0,000 0,8535 04758 0,478 0,000 0,0000 0,0000 0,0000 0,000 4768 0,0000
24 2,0000 -1,0004 2,0000 1,0000 -1,000 -1,0000 2,0000 -2,0000 2,0000 2,0000 20000 10000
0 0,8533 -0, 4T58 0,8533 04753 -0,4TER 0,478 0,83335 -0,4535 0,8533 0,8533 0,08535 04768
23 2,0000 -1,0004 2,0000 2,0000 -1,000 -1,0000 2,0000 -1,0000 1,0000 2,0000 1,0000 41,0000
0 0,8535 -, 4T68 0,8535 0,8535 0,478 -0,4T58 0,05335 -0,4T58 04753 0,8535 04788 04758
26 1,0000 -2,0004 1,0000 20000 -2,000 -2,0000 2,0000 -1,0000 0,0000 -1.0000 -1.0000  1.0000
0 04758 -0,8533 04753 0,8535 -0,8535 -0,8535 0,95335 -0, 4768 0,0000 -, 4758 4768 04768
v 2,0000 -2,0004 2,0000 1,0000 -2,000 -2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 1,0000 -20000 41,0000
0 0,8535 -0,9535 0,9535 04768 40,9535 40,9535 0,9535 0,8535 0,9535 04768 09535 04768
28 1,0000 1,0000 2,0000 0,0000 -2,000 -1,0000 -1,0000 -1,0000 0,0000 0,0000 1,0000 20000
0 04758 04753 0,8533 0,000 -0,8535 0,478 -0,4TG68 -0, 4768 0,0000 0,000 04733 08335
20 2,0000 -2,0004 2,0000 1.0000 -1.000 -2,0000 1,0000 1.0000 1.0000 2.0000 1.0000  1.0000
0 0,8535 -0,8533 0,0535 047528 -0,4TER -0,0535 04753 04753 04752 0,0535 04788 04768
30 2,0000 2,0000 2,0000 0,0000 -2,000 -1,0000 0,0000 -1,0000 0,0000 0,0000 00000 0.0000
0 0,8533 0,8533 0,8533 0,000 -0,8535 -0, 4758 0,0000 -0, 4768 0,0000 0,000 0,0000  0,0000
i 2,0000 1.0000 2,0000 1.0000 1,0000 1.0000 1,0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000  1.0000
0 0,8535 04758 0,0535 04758 04758 04753 04753 04762 04752 04758 04788 04768
3z 2,0000 -1,0004 2,0000 2,0000 -1,000 -2,0000 1,0000 -2,0000 2,0000 2,0000 -1,0000 14,0000
0 0,9533 0,478 0,9533 09333 04763 -0,9333 04768 -0,9333 0,9533 0,0533 04768 04768
33 1,0000 1,0000 -2,0000 1,0000 -1,000 -1,0000 1,0000 -2,0000 1,000 -1,0000 -1,0000 20000
0 04768 04763 41,9535 04768 04768 -0,4768 04768 -0,9535 0,4763 -0,4768 04768 0.8535
kL) 2,0000 -1,0004 1,0000 1,0000 -1,000 -1,0000 0,0000 0,0000 1,0000 1,0000 1,0000 10000
0 0,8533 -0, 4T58 04753 04753 -0,4TER 0,478 0,0000 0,0000 04753 04753 04733 04768
35 2,0000 -1,0000 Z,0000 0,000 0,0000 -1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 2,0000 0000 41,0000
0 0,8535 -0, 4TEE 0,0535 0,000 0,0000 -0, 4768 04753 04768 04758 0,0535 009535 04768
36 2,0000 1,0000 2,0000 1,0000 1,0000 1,0000 2,0000 1,0000 1,0000 1,0000 -1,0000  4.0000
0 0,0533 04763 0,9535 04768 04788 04768 0,9533 04768 04763 04768 04768 04768
v 2,0000 -2,0000 2,0000 41,0000 0,0000 -1,0000 1,0000 -1,0000 1,0000 1,0000 00000  ©,0000
0 0,0335 -0,9535 0,9535 04768 00000 -0,4768 04768 0,476 04763 04768 00000 00000
38 2,0000 2,0000 1,0000 41,0000 -1,000 0,0000 2,0000 -1,0000 2,0000 2,0000 2,0000  1,0000
0 0,85335 0,8535 04753 04758 1,478 0,000 0,9535 -0, 4768 0,8533 0,8535 09535 04768
3o 2,0000 -1.0004 2,0000 1.0000 -2,000 -1,0000 1,0000 1.0000 1.0000 1.0000 -20000  1.0000
0 0,8535 -, 4T68 0,8535 04753 -0,8535 -0,4T58 04753 04753 04753 04753 18335 04768
40 i i i i x b i i i i i I
0
41 2,0000 -1.0004 2,0000 0.0000 -2,000 -1,0000 2,0000 -1.0000 0.0000 0.0000 -1.0000  0.0000
0 0,8535 -0, 4TEE 0,0535 0,0000 -0,8535 -0, 47568 0,03335 0,478 0,0000 0,000 4768 0,0000
4z 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 0,0000 -2,0000 1,0000 1,0000 2,0000 2,0000 14,0000 1,0000
0 0,0535 0,0535 0,9533 09335 0,0000 -0,9333 04768 04768 0,9533 0,0533 04768 04768
43 X -1.00040 2,0000 1.0000 -2.000 -1.0000 1,0000 -1.0000 1.0000 X X 20000
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HESF. Fi.1 F21 F3.1 F4.1 Fi.1 Fi.1 Fr.1 F&.1 Fo.1 F10.4 F11.4 Fi2.1
0 -0,4T68 0,8333 04753 -1,8333 -0,4768 04758 -1,4T68 04758 0,9335
44 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 X 0,0000 1,0000 0,0000 20000 1,0000 10000
] 0,0535 0,0533 00,8533 0,0533 0,0533 0,0000 04753 0,0000 0,0533 04732 0A47GE
43 20000 -1,0000 20000 20000 -2,0000 -1,00040 0,0000 1,0000 0,0000 20000 0000 10000
0 0,9535 -1,4768 0,8535 0,8535 -1,8533 -0,4758 0,0000 04758 0,0000 0,8535 09535 04768
46 20000 2,0000 20000 20000 -2,0000 1,0000 41,0000 -2,0000 0,000 20000 20000 00000
0 00,8535 0,8533 00,8533 00,8533 A1,8533 04758 04758 -1,8533 0,0000 0,8533 09535  0,0000
47 2,0000 -2,0000 20000 1.0000 -2.0000 1,0000 1.0000 2,0000 1.0000 1.0000 1.0000 14,0000
0 0,8535 -0,8533 0,8535 04753 41,8533 04758 04758 0,8535 04758 04753 04768 04768
48 2,0000 -1,0000 2,0000 41,0000 -1,0000 -1,00040 41,0000 -1,0000 41,0000 00,0000 1,0000 14,0000
0 00,8535 1,478 0,8533 04753 14768 -0,47E8 04758 -1.4768 04758 00,0000 04733 04768
48 ¥ -2,0000 2,0000 41,0000 -1,0000 -1,0000 41,0000 2,0000 1,0000 ¥ 1,0000 20000
0 -0,85333 0,8333 04753 -1,4768 -0,4768 04758 0,8333 04758 04768  0,9533
0 2,0000 2,0000 2,0000 1,0000 -1,0000 -1,0000 41,0000 1,0000 2,0000 1,0000 1,0000  Z,0000
0 0,9535 0,8533 0,8533 04753 14768 -0,4TE8 04758 04758 0,8533 04753 04733 08533
] | 41,0000 1,000 1,0000 41,0000 -1,0000 1,0000 41,0000 -1,0000 1,0000 41,0000 14,0000  1,0000
] 04753 04753 04758 04753 -1, 4768 04758 047538 -1, 4T68 04758 04753 04758 1]54-TEB
32 20000 -2,0000 1,0000 0,0000 -1,0000 -1,0000 0,0000 1,0000 -1,00040 0,0000 10000 1,0000
] 0,8535 -0,8533 04758 0,0000 ] 4768 -0,4758 0,0000 04753 -0, 4758 00,0000 04733 04768
53 41,0000 20000 41,0000 2 0000 -2,0000 -2,000: 20000 -2,0000 1,0000 41,0000 1,0000 14,0000
0 04758 0,8535 04758 0,8535 -1,8533 -0,8535 0,9335 -1,8533 04758 04753 04738 04768
34 20000 20000 1,0000 0,0000 -2,0000 -2,00040 41,0000 0,000 0,0000 0,0000 14,0000 0,0000
0 0,9535 0,8533 04758 0,000 A1,8533 -0,9535 04758 0,0000 0,0000 00,0000 04783  0,0000
33 2,0000 -1,0000 2,0000 0,0000 -2,0000 0,0000 0,0000 1,0000 0,0000 0,0000 0,0000  0,0000
0 0,9535 -1.4T68 0,8535 0,0000 418533 0,000 0,0000 04758 0.0000 0,0000 00000 00000
il 2,0000 -2,0000 ¥ 41,0000 -1,0000 ¥ 2,0000 -2,0000 41,0000 2,0000 20000 14,0000
0 0,8333 -0,8333 04753 H1,4TEE 0,8333 -0,8333 04758 0,8333 09333 04768
a7 2,0000 2,000 1.0000 0,0000 0.0000 1,000 2,0000 0,000 0.0000 0,0000 1.0000  0,0000
0 0,8533 0,8333 04758 0,0000 0,0000 -0,4768 0,8333 0,0000 0,0000 0,0000 04768  0,0000
38 2,0000 2,0000 1,0000 2,0000 2,0000 1,0000 2,0000 2,0000 2,0000 -1,0000 20000 20000
] 0,0535 0,0533 04758 0,0533 0,0533 04758 0,0535 0,0533 0,8533 0,478 00535 08533
i 2,0000 20000
] 0,8535 0,0535
i} x X X x X X x X % X X H
]

61 20000 -2,0000 20000 1,0000 -2,0000 1,0000 41,0000 1,0000 1,0000 20000 0000 10000
0 0,9535 -0,8533 0,8535 04753 -1,8533 04758 04758 04758 04758 0,8535 09535 04768
62 20000 -2,0000 20000 1,0000 -2,0000 -1,0000 20000 2,0000 20000 0,0000 00200 20000
] 0,8535 -0,8533 0,8533 04753 -1,8533 -0,4758 0,8535 0,8533 0,8533 00,0000 00200 08533
63 20000 X X 1,0000 X 2,0000 x X 2,0000 X X X

0 0,8535 04753 0,8535 0,8535

B4 -2,0000 0,0000 20000 1,0000 -1.0000 0,000 14,0000 -1.0000 0,0000 00,0000 00200 00000
0 -0,9535 0,000 00,8533 04753 14768 0,000 04758 1,478 0,0000 00,0000 00300 00000
B3 -1,0000 -2,0000 2,0000 20000 -2,0000 -2,000: 41,0000 ¥ b 20000 -20000 20000
0 -0,4T68 -0,8533 0,8333 0,0333 -1.8533 -0,9535 04758 0,0333 419335 0,9533
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RESP. Fi.1 FZ1 Fi.1 F4.1 Fa.1 Fa.1 Fr.i Fi.1 Fa.1 F10.1 Fi1.41 FiZ1
G 2,0000 -2,0000 2,000 2,0000 -1,0000 -2,0000 2,0000 -1,0000 1,0000 1,0000 20000 14,0000
0 0,8535 -0,8535 0,8535 08535 -0, 4763 -0,35333 08535 -0,4763 04768 04783 09533 04758
&7 20000 -1,0000 2,0000 1,0000 -1,0000 X 2,0000 2,0000 20000 2,0000 20000 20000
0 0,8535 -0,4768 0,8535 04768 -1, 4768 0,8535 0,8535 0,535 0,0535 00535 09535
i 20000 2,0000 2,0000 2,0000 -2,0000 -2,0000 1,0000 0,0000 1.0000 0,0000 20000 0.0000
0 0,8535 0,8535 0,8535 0,8535 -0,9533 -0,3533 04763 0,0000 04788 0,0000 09533 00000
] 20000 1,0000 2,0000 1,0000 -2,0000 1,0000 0,0000 20000 0,0000 1,0000 20000 00000
0 08535 04768 08535 04768 -1,95333 04768 0.0000 0,853 0.0000 04768 0,0535  0.0000
7o 1,0000 -1,0000 0,0000 0,0000 -1,0000 -1,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 00000
0 04783 -0,4768 0,0000 0,0000 -0, 4768 -0, 4763 0,0000 0,0000 0,00a0 0,0000 0,0000 00000
Fi| 20000 1,0000 2,000 2,0000 -2,0000 1.0:000 2,0000 1.0000 20000 2,0000 -1.0000  1,0000
0 0,8535 04763 0,8535 0,8535 -0,9533 04768 0,8535 04783 0,535 0,0535 4768 0A7GE
TZ 1,0000 1,0000 2,0000 0,0000 -1,0000 0,0000 1,0000 20000 20000 20000 0,0000 41,0000
0 04783 04763 0,8535 0,0000 -1,4768 0,0:000 04783 0,8533 0,535 0,8535 0,0000  0A475%
73 20000 -2,0000 2,000 0,0000 -2,0000 -2,0000 0,0000 2,0000 0,0000 1.0000 1.0000  1,0000
0 0,8535 40,9535 0,8535 0,0000 -0,9533 41,3533 0,0000 0,8535 0,00a0 04763 04758 04758
T4 20000 -2,0000 2,0000 1,0000 -2,0000 -2,0000 2,0000 20000 20000 2,0000 1,0000 00000
0 0,8535 -0,8535 0,8535 04783 -0,3533 -0,35333 08535 0,8533 0,8535 0,8535 04758 00000
Fi 20000 1.0000 2.0000 0.0000 -2,0000 1.0:000 1.0000 1.0000 1.0000 2,0000 20000 1.0000
i 0,8535 04763 0,8535 0,0000 -1,9333 04788 04783 04755 04763 0,0535 00535 0A475%
TE 2,0000 -,0000  -1,0000 -,0000  -2,0000 -2,0000 -,0000  -1,0000 2,0000 0,0000 1,0000 41,0000
0 0,8535 04768 04768 04768 40,9335 -0,35333 04768 -0,4763 0,8535 0,0000 04738 04758
T 2,0000 -2,0000 2,0000 X -1,0000 -2,0000 0,0000 2,0000 0,00a0 1,0000 -1,0000 10000
0 0,8335 40,9533 0,8535 -1,4768 40,3533 0,0000 0,8533 0,0000 04768 04768 0ATEE
T8 2,0000 2,0000 2,0000 1,0000 0,0000 2,0000 2,0000 1,0000 2,0000 1,0000 0,0000 41,0000
0 083335 0,8333 08535 04763 0,0000 08333 08335 04785 08533 04768 0,0000  DA7GE
i 2,0000 2,0000 2,0000 0,0000 -2,0000 -1,0000 0,0000 1,0000 0,00a0 0,0000 20000 00000
0 0,8335 0,0535 0,8535 0,0000 -0,9533 -0, 4763 0,0000 04783 0,0000 0,0000 0,0533  0,0000
&0 2,0000 2,0000 2,0000 1.0000 -2,0000 20000 0,0000 1,0000 2,0000 0,0000 -1.0000 20000
0 0,83335 0,853 0,8535 04783 -0,3533 0,8535 0,0000 04783 0,8535 0,0000 4768 0,8333
&1 2,0000 0,0000
i 0,8535 0,0000
gz 1.0000 1.0000 1.0000 0.0000 -2,0000 -1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 0.0000 20000 ©.0000
0 04788 04788 04788 0,0000 -0,3533 -0, 4763 04783 04783 04788 0,0000 0,853  0,0000
23 2,0000 2,0000 2,0000 0,0000 -1,0000 -1,0000 0,0000 0,0000 0,00a0 0,0000 -20000 00000
0 0,6335 0,0535 08535 0,0000 -1.4768 -0,4763 0,0000 0.0000 0,0000 0,0000 409333 0.0000
24 x ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ b kd ¥ ¥
i
23 2,0000 -1,0000 2,000 2,0000 -1,0000 -2,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000  2,0000
0 0,6335 -0,4768 08535 0,633 -1.4768 40,9533 04783 04743 047838 04768 04758  0.9333
BE 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 -2,0000 -1,0000 1,0000 -1,0000 1,0000 0,0000 0,0000 00000
0 0,8535 0,8535 0,8535 08535 -0,3533 -0, 4753 04783 -0,4763 04783 0,0000 0,0000 00000
&7 20000 -1.0000 2.0000 1.0000 -2,0000 -1.0000 0.0000 1.0000 0.00a0 2,0000 1.0000  1.0000
i 0,8535 -0,4768 0,8535 04765 -1,95333 -, 4763 0,0000 04755 0,00a0 0,8535 04738 04758
B8 20000 1,0000 2,000 0,0000 -1,0000 20000 0,0000 -1,0000 1,0000 -1,00040 1,0000 00000




228

RESP.| Fi.d F2.1 Fa. F4d Fid F6.1 .1 F8.1 Fa.1 F10.41 Fi14  Fi2i
0 08535 04788 00535 00000 04768 00535 00000  047ES  047ES  -04TER 04768 0,0000
80 | 20000 40000 20000 20000  -1,0000 40000 20000  -2,0000 20000 20000 20000  2,0000
0 09535 04768 00535 009535 04768 04768 09535 09535 09535 09535 00535 09535
g0 | zoB0o 00000 20000 00000 20000  -1,0000 40000 -1,0000 20000 40000 00000 4,000
0 0S535 00000 08535 00000 09535  -04768 0476 -047E8 09535 04765 00000 04768
o4 | 20000 40000 20000 20000 20000 40000 20000 40000 20000 20000 20000  ,0000
0 00535 04768 00535 00535 00535 0A7ER 00535 0476 00535 00535 00535 04768
gz | o000 10000 -20000  -20000 20000  -20000  -2,0000  -2,0000 20000  -2,0000  -2,0000 2,000
0 08535 04763 09535 09535 0953 09535 09535 09535 09535 08535 09535  0.9535
93 | zooOO 40000 20000 00000 20000 -1,0000 10000 00000 00000 00000 1,000  1,0000
0 09535 04768 00535 00000 09535  -04768 04768 00000 00000 00000 04768 04768
84 | zomoo 20000 Z0OOD  -1,0000 10000 -1,0000 10000 20000 1,0000  -20000  -2,0000 1,000
0 09535 08535 00535 04768 04768 -047BB 04768 09535  047TES 09535 00535 04768
85 | 14,0000 40000 20000 10000 -1,0000  -1,0000 40000 40000 14,0000 40000 40000  1,0000
0 DATES 04768 00535 04768 04768  -04768 04768 04768 047TES 04768 04768 04768
96 | 20000 40000 20000 00000 20000  -1,0000 40000 20000 20000 00000 00000 2,0000
0 00535 04738 00535 00000 09535  -04768 04768 00533 009535 00000 00000 08535
o7 | 20000 40000 -1,0000 -1,0000  -1,0000  -1,0000 40000  -1,0000 14,0000 20000 1,000 1,000
0 00535  04TE8 04768 Q4763 047G -04TER 04768 04768 04768 09535 04768 04768
g8 | 00000 20000 10000 20000  -2,0000 00000 20000 40000  1,0000  -1,0000 10000  1,0000
0 0D,0000 00535 04768 09535 09535 00000 09535 0478 047ES  -04TER 04768 04768
90 | 20000 20000 20000 0000  -2,0000  -20000 20000 20000 14,0000 20000 40000  2,0000
0 DO535 09535 00535 00535 09535  -04535 00535 00535  0A4TES 00535 04768 09535

f00 | 20000 00000 00000 00000 00000 00000 00000 00000 00000 00000 00000 00000
0 08535 00000 00000 00000 00000 00000 00000 00000 00000 00000 00000  0,0000
f01 | 20000 00000 20000 20000 -1,0000 -1,0000 20000  -1,0000 00000 40000 40000 10000
0 09535 00000 08535 09535 04768 -04768 00535 04768 00000 0A7EE 04768 047AS
102 | 20000 20000 20000 20000 10000 20000 20000 -2,0000 20000 40000 40000  2,0000
0 00535 00535 00535 09535 047as  -09535 08535 09335 09535 04798 04768 09535
03 | 20000 40000 20000 00000  -2.0000 x 10000 20000 40000 40000 10000 20000
0 09535 04768 00535 00000 40,9535 D478 00535  04T6E  0A4T6S  O0A4TES 09535
04 | 20000 20000  2N000 00000 10000 40000 00000 40000 40000 40000 40000 00000
0 08535 00535 00535 00000 04768 0A7AR 00000 04T 0A47ES 04768 04768 00000
105 | 20000 20000 20000 40000 -1.0000 10000 40000 20000 40000 20000 40000 20000
0 09535 00535 00535 04768 04768  -04768 04768 00535  047ES 00535 04768 09535
05 | 10000  -1,0000 20000 20000 -1,0000 -1,0000 20000 00000 40000 00000 20000 20000
0 DATES 04768 00535 08535 04768 -04768 08535 00000  0A4TEE 00000 -09535 09535
107 | 20000 20000 20000 40000  -1,0000 20000 40000 -2,0000 40000 20000 00000  2,0000
0 00535 00535 00535 04768 04768 -09535 04768 09335 04788 00535 00000 09535
03 | 20000 10000 20000 40000  -1.0000 10000 40000 40000 40000 40000 20000  4,0000
0 00535 04768 00535 04768 04768 -047EB 04768 04768 047ES 04768 00535 04768
08 | 20000 -1,0000 20000 40000 1,000 -1,0000 40000 40000 00000 00000 20000 14,0000
0 09535 04768 00535 04768 04768  -04768 04768 04768 00000 00000 00535 04768
110 | 20000 10000 20000 00000 10000 10000 00000 10000 00000 10000 20000 1.0000




229

RESF. Fi1 F21 FiA F41 [5A | Fi1 [TA F8.1 Fa1 F10.1 F11.1 Fi2.1
0 09533 04762 0,9335 00000 04782 0478 0,0000 04768 00000 04762 00535 OQ476E
11 20000 0,0000 2,0000 0,0000 -2,0000 0,0000 0,0000 1,0000 0,0000 -2,0000 1,0000 10000
0 09333 0,0000 0,9335 0,0000 -0,9333 0,0000 0,0000 04768 0,0000 -0,9333 D47EE 04708
12 | zo0000  -4,0000 0000 00000 -,0000 40000 40000 40000 4,0000 0000 20000 14,0000
0 00535 -04TER 00535 00000  -04TER  04TER  047E:  D4TES DA4TRE 08535 00535 0476R
113 2,0000 -1,0000 2,0000 0,0000 -1.0000 -1,0000 0,0000 0.0000 0,0000 2,0000 20000 0.0000
0 0O535  047ER 00535 00000 04768 04768 00000 00000 00000 08535 08535 00000
114 X x x X x X x x X x x H
0
15 | 20000  Z0000 E0000 00000 0000 00000 40000 00000 00000 10000 40000 00000
0 00535 00535 00535 00000  -047ER 00000 04768 00000 00000 O047AE  O0A4TAS 0,000
16 | 20000 40000 40000 40000  -20000  -20000 40000 -0000 00000 40000 14,0000 14,0000
0 00535 047G 04TEE  0D47EE -099 5 0933 047E: -04TER 00000 D4TER  DA4TEE 04768
47 | 20000 40000 20000 40000  -20000 40000 40000 40000 00000 20000 20000 14,0000
i 00535 04758 00535 047 -09535 0476 D47EE DA4TES 00000 08535 009535 04768
18 | 20000 20000 20000 Z0000  -2,0000  -1,0000 40000 -0000 00000 00000 00000 20000
0 08535 08535 09535 08535 -0953 04TEE 0476s -047ER 00000 00000 00000 08535
18 | Zo0o0  Z0000  E0000 40000  -20000  -20000 40000 -2,0000 40000 00000 00000 0,0000
i 08535 08535 00535 04768 09535 0953 04768 -09535 D47EE 00000 00000 0,0000
120 20000 2,0000 2,0000 1,0000 -1,0000 -1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 10000
D535 08535 09535 047TEE -047BE  04TER 04768 DA47ES DA4TEE DM47AR DA4TAR  0476%
Legenda:
X - Sem opinido

(- Sem influéncia




APENDICE VI-F

230

RESPOSTAS SOBRE A INFLUENCIA DOS FATORES NO CRITERIO PROJETOS
— AMOSTRA EMPRESA A
Peso 0,2034

RESF. | F1i.2 | F2? | Fi? | F4.2 | Fa.? | F.2 | Fi2? | F3.2 | Fg.2 | Fi0.2 | Fi1.2 | Fi2.3
1 20000 -1,0000 20000 10000 -1,0000 -1,0000 40000 -1,0000 10000 ZO0000  -1,0000 14,0000
] 04069 02034 04062 02034 02034 02034 02034 02034 02034 04060 -02034 02034
z 1,0000 41,0000 41,0000 20000 -1,0000 20000 4,0000 41,0000 41,0000 4,0000 20000 40000
] 02034 02034 0,203 04009 -02034 Q4009 02034 02034 02034 02034 04000 02034
3 10000 41,0000 10000 10000 10000 10000 40000 20000 10000 10000 40000 10000
] 02034 02034 0,203 02034 02034 02034 02034 04060 02034 02034 02034 02034
4 1,0000 41,0000 -2,0000 20000 O,0000 X 1,0000 0000 00000 20000 41,0000 -1,0000
] 02034 02034 04089 04089 00000 02034 02034 Q0000 04069 02034 02034
5 20000 20000 20000 20000 10000 20000 20000 20000 20000 ZOOO0 40000 20000
] 04069 04080 04069 04060 02034 04060 04060 04060 04060 04060 02034 04060
] 10000 -1,0000 20000 20000 -1,0000 10000 20000 -20000 20000 ZOOO0 40000 4,0000
] 0,2034 02034 04069 04069 02034 02034 04080 04089 04069 04069 02034 02034
T 20000 14,0000 20000 10000 -1,0000 10000 4,0000 41,0000 10000 41,0000 20000 40000
] 04069 02034 04060 02034 02034 02034 02034 02034 02034 02034 04069 02034
] 10000 41,0000 10000 20000 -1,0000 20000 20000 20000 1.0000 10000 -1.0000 20000
] 02034 02034 02034 04089 -02034 04058 04069 04008 02034 02034 02034 04009
] 20000 -20000 20000 10000 -1,0000 -20000 24,0000 -20000 00000 00000 41,0000 -2,0000
{!] 04069 04080 04062 02034 02034 04060 02034 04089 00000 00000 02034 -0,4088
10 1,0000  -20000 41,0000 X X X 1,0000 20000 20000 41,0000 00000  4,0000
] 0,2034 04089 0,204 0,2034 04069 04069 02034 00000 02034
11 1,00000  -1,0000 41,0000 20000 -20000 10000 20000 -1,0000 00000 20000  -1,0000 -1,0000
] 02034 02034 02034 04069 04089 02034 04060 02034 00000 04060 02034 02034
12 x x x x x x x x x x x x
]

13 10000 00000 10000 10000 X 10000 41,0000 -1,0000 20000
] 02034 00000 02034 02034 0,2034 02034 02034 04060
14 1,0000  -20000 20000 20000 -20000 -Z0000 20000  ZO0000 Q0000 20000 40000 -2,0000
] 02034 04089 04069 04069 04089 04064 04069 04069 00000 04060 02034 040849
15 00000 20000 20000 20000 -20000 -20000 20000 -1,0000 4.0000 20000 -2,0000  -2,0000
] 00000 04089 04069 04060 04089 04060 04060 02034 02034 04060 -0 4058 -0,4089
16 1,0000 20000 41,0000 20000 -1,0000 -Z0000 20000 -20000 20000 20000 40000 -2,0000
] 02034 04089 02034 04089 02034 04054 04069 04089 04069 04069 02034 -040B3
17 0000 20000 10000 20000 -2,0000 20000 20000 20000 40000 20000 20000 -20000
] -0,2034 04069 02034 04069 04080 04009 04060 04060 02034 04060 04069  -04088
18 00000 20000 00000 -1,0000  4.0000 Q0000 20000 -1,0000 20000 -20000 1,000 -2,0000
] 00000 04089 00000 02034 02034 Q0000 04060 -02034 04009 04088 -02034  -04088
14 20000 20000 20000 10000 -20000 -20000 24,0000 41,0000 10000 20000 10000 20000
] 04069 04060 04069 02034 04089 04069 02034 02034 02034 04060 02034 04060
n 20000 -20000 20000 20000 -20000 10000 40000 10000 40000 40000 20000 -1,0004
] 04069 04089 04069 040060 04089 02034 02034 0,203 02034 02034 04069 02034
21 20000 10000 20000 10000 -1,0000 -1,0000 00000 41,0000 00000 40000 -1,0000  -1,0000
] 04069 02034 04062 02034 -02034 02034 00000 02034 00000 02034 02034 02034
2 20000 20000 20000 10000 Q0000 20000 40000 10000 10000 20000 Z0000 4.0000




- |

231

RESP. | Fi2 | F22 | FazZ | Fa2 | F3.2 | FGZ | Frz | Fi2 | FoZ | Fi0.2 | Fi1.2 | Fi2Z
a 04000 Q4060 Q2000 02034 Q0000 04089 02034 02034 02034 04060 04000 02034
23 20000 20000 410000 41,0000 -1,0000 -4,0000 40000 10000 10000 00000 -1,0000 0000
a 04000 04060 02034 02034 02034 02034 02034 02034 02034 00000 02034 QUDDD0
24 20000 -20000 20000 20000 -10000 -20000 20000 -20000  ZO0000 20000 20000 40000
a 04030 04060 Q4050 Q4000 D034 04069 OQ40GD 04089 Q4080 Q4000 Q400D Q2034
23 20000 10000 20000 20000 -20000 -4,0000 20000 -10000 10000 20000 40000 10000
a 04050 02034 Q4050 04050 D408 02034 Q4060 02034 02034 04060 Q2034 Q2034
28 10000 -20000 40000 20000 -20000 -20000 20000 -40000  QOCOD  -1,0000 10000 40000
a 02034 04080 02034 Q4050 -D4088 04089 Q400 02034 Q0000 02034 D034 Q2034
&y Z0Mo0  -20000 20000 200000 -20000 -20000 20000 -10000 20000 20000 220000 -2,0000
a 04050 -04069 04050 Q4050 04080 04069 Q4060 02034 04060 04060 04050 04089
28 10000 410000 10000 40000 40000 40000 40000 20000 00000 10000 10000 -1,0000
a 02034 0203 02034 02034 02034 02034 02034 Q4080 00000 02034 02034 02034
24 20000 -20000 20000 10000 10000 -20000 40000 40000 10000 0 20000 10000 1.0000
a 04050  -04060 04080 02034 02034 04069 02034 0203 02034 04060 02034 02034
30 10000 10000 10000 40000 -40000 -1,0000 40000 -10000 40000 10000 QUODOD  1.0000
a 02034 02034 0034 02034 0034 02034 02034 07034 02034 02004 QO00D0 02034
3 20000 10000 20000 10000 10000 10000 10000 40000 10000 10000 10000 1.0000
a 04060 02034 04060 02034 02034 02034 02034 02034 02034 020834 02034 02034
@ 40000 0000 -20000 20000 20000 -20000 20000 10000 20000 20000 10000 -1.0000
a -0,2034  -0,2034  -D4088 Q4080 Q4050 -04089 04050 02034 Q4080 Q4060 02034 02034
i 20000 20000 -20000 40000 -20000 -20000 20000 -20000 -1,0000 -20000 -20000 -4,0000
a 04050 04060 -D40E9 02034 04089 04089 04050 04089 02034 04089 -04089 02034
s 20000 -1,0000 41,0000 40000 Q0000 -2,0000 40000 40000 10000 20000 10000 20000
a 04000 02034 02034 02034 Q0000 -04089 02034 02034 02034 04060 02034 Q4050
33 20000 10000 20000 Q0000 Q0000 -20000 40000 -10000 10000 20000 -4,0000 -1,0000
1] 04000 02034 Q4050 Q0000 Q0000 04069 02034 02034 02034 04060 02034 02034
36 10000 20000 20000 40000 40000 40000 20000 40000 20000 20000 -1,0000 10000
a 02034 Q4060 Q4000 02004 02034 02034 04060 02034 Q4060 04060 02034 02034
Iy 20000 -20000 200000 400000 00000 -4,0000 40000 40000 40000 410000 Q0000 41,0000
a 04050  -0A4069 Q4060 02034 Q0000 02034 02034 02034 02034 02004 Q0000 02034
38 20000 20000 10000 40000 -1,0000 Q0000 20000 -1,0000 20000 40000 20000 -1,0000
a 04050 Q4060 02034 02034 02034 Q0000 Q4050 02034 Q4060 02094 Q4DGD 02034
b 20000 10000 20000 10000 -20000 -4,0000 40000 40000 10000 10000 -20000 40000
1] 04000 -02034 Q4060 02034 04088 02034 02034 02034 02034 02034 04058 02034
40 b X X X X b X X b b X b
a
41 10000 -2,0000 10000 40000 -20000 -2,0000 40000 10000 10000 20000 X -1,0000
a 02034 -04060 02034 02034 04088 04069 02034 02034 02034 04060 -0,2034
432 20000 20000 20000 20000 Q0000 -2,0000 40000 40000 20000 10000 QUODOD  1.0000
a 04050 Q4060 Q4050 Q4050 Q0000 04069 02034 02034 Q4060 02004 Q0000 02034
43 10000 -2,0000 10000 40000 -10000 -1,0000  4.0000 x 10000 1.0000 X -1,0000
a 02034 -04069 02034 02034 02034 02034 02034 0203 02034 -0,2034
ot 10000 20000 20000 20000 40000 40000 20000 20000 10000 20000 10000 20000
a 02034 Q4060 04060 04060 Q2034 02034 04060 04065 02034 04060 02034 Q4060
43 20000 -20000 10000 20000 2 -20000 -20000 40000 40000 10000 20000 10000 -4,0000
] 04050 -04060 02034 04050 04080 04069 02034 02034 02034 04050 02034 02034




232

4EEPJ Fi.2 | F2.2 | Fa? | F4.2 | F5.2 | FE.2 | 72 | FB.2 | Fo.2 | Fi0.2 | Fi1.2 | Fi2.2

44

B oPeo Qo Fo de PoBdodo oo Bdeidadaodle e Pfodoeo Ho Do d@ ofobsad o

-2,0000
-0,4062
20000
0,4060
1,0000
02034
1,0000
02034
20000
0,4060
1,0000
02034
1,0000
02034
20000
0.4060
1,0000
02034
-1,0000
-0, 2034
2 0000
0,4060
1,0000
02034
1,0000
10,2034
20000
10,4060

20000
10,4060
20000
0,4060
20000
0.4060
-2,0000
-0,4069
-1,0000
-0.2034
1,0000
02034
20000
0.4060
20000
10,4060
1,0000

1,0000
02034
-20000
-0,4063
-2,0000
-0, 4083
-2,0000
-0,4089
7 0000
0,4060
1,0000
02034
-1,0000
-0,2034
1,0000
02034
20000
0.4060
-20000
-0,4088
-1,0000
-0,2034
210000
0,4060
10000
02034

-2,0000
-0,4052
-2,0000
-0,40E3
1,0000
02034
-1,0000
-0.2034
-2,0000
-0,4069
-1,0000
0,203
-1,0000
-0.2034
1,0000
02034
-2,0000

2

2 0000
10,4060
20000
10,4060
2 0000
10,4060
20000
10,4060
2 0000
10,4060
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034

0.0000
0,0000
20000

10,4060

20000
10,4060
1,0000
02034

2 000D
0.4060
20000
04060
2 0000
0.4060
210000
0.4060
1,0000
02034
1,0000

20000
10,4060
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
0,2034
1,0000
02034
£,0000
£.0000
1,0000
0.2034
20000
[.4060
£,0000
£.0000
2 0000
04060
20000
10,4060
1,0000
0,2034

1,0000
0,2034
20000
04060
1,0000
02034
1,0000
0.2034
20000
0.4060
20000
04060
1,0000
02034
20000
10,4060
20000

-2,0000
04068
-2,0000
-0,4063
-1,0000
-0,20%4
-1,0000
-0,2034
-1,0000
-0,2034
-1,0000
-0,2034
-1,0000
-0.2034
-2,0000
04068
-2,0000
04063
-2,0000
-0,4068
-2,0000
-0,4063
-2,0000
-0,4069
1,0000
02034

-2,0000
04062
-1,0000
-0,2034

1,0000
0.2034
-2,0000
04064
-1,0000
-0,2034
-1,0000
-0,2034
10,0000
10,0000
-2,0000

)

1,0000
02034
1,0000
02034
-1,0000
-0,2034
1,0000
02034
-1,0000
-0,2034
1,0000
02034
-2,0000
-0,40E3
-2,0000
-0.4062
-2,0000
-0,40E3
£,0000
£.0000
-1,0000
-0,2034
-1,0000
-0,2034
1,0000
02034

1,0000
02034
-2,0000
-0,4063
20000
04060
-1,0000
-0.20%4
-2,0000
-0,4069
-1,0000
0,204

1,0000
0,2034
-2 0000

Al

2 0000
10,4060
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
0,0000
0.0000
20000
0.4060
1,0000
02034
1,0000
02034
2 000D
10,4060
1,0000
02034
1,0000
02034

1,0000
02034
2 0000

10,4050

1,0000
0.2034
20000
04060
2 0000
0.4060
210000
0.4060
2 0000
10,4060
1,0000

-1,0000
-0,2034
210000
0,4060
-1,0000
-0,20%4
210000
0,4060
1.0000
0,2034
-1,0000
-0,3034
1,0000
02034
-1,0000
-0.2034
20000
0.4060
1,0000
02034
-1,0000
-0,20%4
1.0000
02034
10000
0,2034

10000
0,2034
-1,0000
0,203

-1,0000
-0.2034

-1,0000
02034
20000
0.4060
2 0000
0,4060

-2 0000

2

1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
2 0000
10,4060
1,0000
02034

-1,0000
-0,2034

1,0000
0.2034
0,0000
00000
1,0000
02034
1,0000
02034
0.0000
0,0000
1,0000
02034

1,0000
02034
2 0000
10,4050
20000
10,4050
1,0000
0.2034

1,0000
02034
20000
0.4050
1,0000
0,2034
1,0000

20000
10,4060
1,0000
02034
1,0000
02034

X

1,0000
02034
1,0000
02034
£,0000
£.0000
20000
0.4060
1,0000
0.2034
£,0000
£.0000
2 0000
04060
20000
10,4060
1,0000
02034

20000
10,4060
20000
04060
20000
0.4060
1,0000
0.2034
20000
0.4060
2 0000
04060
20000
0.4060
1,0000
0,2034
20000

2 0000
10,4060
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
20000
0.4060
1,0000
02034
0,0000
00000
2 0000
10,4060
0.0000
0,0000
1,0000
02034

20000
10,4060
00000
0,0000
20000
0.4060
0,0000
0.0000
-2,0000
04068
2 0000
0.4050
20000
0.4050
0,0000
0,0000
1,0000

1,0000
02034
1,0000
02034
20000
0,4060
-1,0000
02034
20000
0,4060
-1,0000
-0, 2034
1,0000
02034
-2,0000
-0,4068
20000
0.4060
1,0000
02034
2 0000
0,4060
1,0000
02034
1,0000
10,2034

1,0000
02034
-1,0000
-0,2034
20000
0.4060
1,0000
0.2034
20000
0.4060
-1,0000
02034
20000
0.4060
1,0000
02034
20000
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QEEPJ F1.2 | F2z2 | Faz | F4.2 | F5.2 | F6.2 | iz | F8.2 | Fo.2 | Fi0.2 | Fi1.2 | Fi2.2

a
Tl
a
i
a

Moo

o 2o B o B o Be ool eBoeBfo2oBode

o 8

0,2034
2 0000
0.4060
20000
0.4060
£,0000
£.0000
1,0000
02034
2 0000
0,4060
1,0000
0,2034
1,0000
02034
1,0000
02034
2 0000
0.4060
1,0000
02034
2 0000
0.4060
1,0000
02034
2 0000
10,4060
1,0000
02034

-1,0000
02034
1,0000
02034
20000
10,4060
-2,0000
-0,4060
20000
0.4060
2 0000
0.4060
20000
10,4060
-2 0000
-0,4069

-0,4069
-1,0000
-0,2034
1,0000
02034
2 0000
0.4060
-2,0000
-0.4064
-2,0000
-0,4068
1,0000
0,2034
-1,0000
0,204
-2,0000
-0.4068
2 0000
0.4060
1,0000
02034
2 0000
0.4060
-1,0000
-0,2034
1,0000
0,2034
1,0000
02034

-1,0000
-0,2034
-1,0000
-0,2034
-1,0000
-0,2034
-1,0000
-0,2034
-1,0000
-0.2034
1,0000
02034
20000
0,4060
-2,0000
-0,4068

0,2034
£,0000
£.0000
20000
04060
£,0000
£.0000
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
0,2034

-1,0000
0,203

1,0000
0.2034
20000
0.4060
1,0000
02034
2 0000

02088

1,0000
0,2034
1,0000
02034

1,0000
02034
20000
10,4060
20000
10,4060
£,0000
£.0000
20000
04060

20000
10,4068

-2,0000
-0.4069

10,4060
1,0000
02034
20000
04060
1,0000
02034
20000
04060
20000
0,4060
1,0000
0,2034
-1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
0.2034
20000
04060
1,0000
0.2034

£.0000
£,0000
1,0000
02034

210000
10,4060
20000
04060
1,0000
0,2034
20000
04060
20000
04060

2,0000
10,4068
-2,0000
-0,4069

-0,4069
-1,0000
-0.2034
-2,0000
-0.4068
-2,0000
-0,4063
20000
04050
-2,0000
-0,4063
-1,0000
-0,2034
-2,0000
-0.4068
-2,0000
-0,4069
£,0000
£.0000
-2,0000
04063
-2,0000
-0,4068

-2,0000
-0,4068
-1,0000
-0,2034

-2,0000
-0,4063
-20000
-0,4063
-2,0000
-0,4069
-1,0000
-0.2034
-1,0000
-0.2034

1,0000
0,2034
-2,0000
-0,4068

-0,4089
-1,0000
-0.2034
1,0000
02034
1,0000
02034
-2,0000
-0.4063
-2,0000
-0,4083
1,0000
02034
-1,0000
-0.2034
-2,0000
-0,4063
2 0000
0.4060
1,0000
02034
2 0000

02060

-1,0000
-0,2034
-1,0000
-0,2034

-1,0000
-0,2034
-1,0000
-0,2034
-1,0000
-0,2034
-2,0000
04083
-1,0000
-0.2034

-1,0000
0,2034
-2,0000
-0,4068

0,2034
0,0000
£.0000
20000
0.4060
2 0000
0.4060
0,0000
0.0000
2 0000
10,4060
1,0000
0,2034
1,0000
02034
1,0000
0.2034
2 0000
0.4060
1,0000
02034
£,0000
£.0000

1,0000
0,2034
1,0000
02034

1,0000
02034
2 0000
10,4060
£,0000
0,0000
2 0000
0.4060
20000
0.4060

20000
0.4060

-2,0000
04089

-0,4069
-1,0000
-0.2034
-4,0000
02034
1,0000
02034
-2,0000
-0.4069
2 0000
04060
-1,0000
02034
1,0000
02034
-2,0000
-0.4069
1,0000
02034
-1,0000
-0, 2034
1,0000
0.2034

1,0000
0,2034
1,0000
02034

1,0000
02034
-1,0000
-0,2034
1,0000
0,2034
1,0000
02034
-2 0000

cd

-0.4064

1,0000
0.2034
-2,0000
-0,4058

0,2034
1,0000
02034
20000
04060
2 0000
0.4060
20000
04060
20000
04060
1,0000
0,2034

-1,0000
0,204

1,0000
02034
2 0000
0.4060
20000
04060
2 0000

02069

£.0000
£,0000
£.0000
£,0000

1,0000
02034
1,0000
02034
£,0000
0,0000
1,0000
02034
20000
04060
£,0000
£.0000
20000
0,4060

-2,0000
-0.4089

10,4060
£,0000
£.0000
20000
04060
20000
04060
20000
04060
20000
0,4050
20000
10,4060
1,0000
02034
20000
04060
1,0000
0.2034
1,0000
02034
£,0000
£.0000

£.0000
£,0000
1,0000
02034

1,0000
02034
20000
10,4060
20000
10,4060
20000
04060
20000
04060
1,0000
02034
20000
10,4060

-2,0000
-0.4069

0,2034
1,0000
02034
-1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
1,0000
02034
20000
10,4060
0,0000
£.0000
20000
04050
£,0000
£.0000
20000
04060
-1,0000
0,203

2 0000
10,4060
-2 0000
-0,4063

]

1,0000
02034
£.0000
£,0000
1,0000
0,2034
-1,0000
0,203
20000
0.4060
-2,0000
-04063
20000
0,4060
-2 0000
-0,4083

10,4060
1,0000
02034
-1,0000
-0.2034
0,0000
00000
-2,0000
-0.4059
2 0000
10,4060
1,0000
02034
1,0000
02034
-2, 0000
-0.4069
2 0000
0.4060
20000
0.4060
2 0000

02008

1,0000
02034
-1.0000
0,2034

1,0000
02034
-1,0000
02034
00000
0,0000

-1,0000
-0.2034
1,0000
0.2034
1,0000
0,2034
-2,0000
-0,4069
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RESP. | Fi2 | F22 | F32 | F4.2 | EhZ | Fo.Z | FrZ | Fi2 | Fo.Z | Fi0.2 | Fi1.2 | Fi2.2
o 00000 -20000 20000 10000 -20000 -1,0000 20000 10000 10000 Q0000 -20000 14,0000
a 0,0000 -D4068 04060 02034 04069 02034 04060 02034 02034 00000 04069 02034
o4 40000 10000 10000 10000 0000 10000 10000 -20000 40000 10000 -20000 -20000
a o034 0032 02034 02034 03034 02034 02034 04050 02034 02034 04089 -DA4059
o3 20000 10000 10000 10000 40000 -10000 40000 10000 10000 10000 40000  1.0000
a 04069 -02034 02034 020094 02034 02034 02034 02034 02034 02094 0203 02034
45 1.0000 20000 10000 10000 10000 -20000 40000 10000 QU000 10000 20000  1.0000
a 0203 Q4060 02034 02004 02034 04088 02034 02034 Q0000 02004 04060 02004
oy 1.0000  -1.0000 -1,0000 20000 -1,0000 -20000 40000 40000 10000 020000 -1,0000 -20000
a 0203 02034 02034 Q4060 02034 -04088 02034 02034 02034 Q4060 03034 04080
o8 0000 Z0000 Q0000 -20000 20000 10000 20000 -4,0000 20000 40000 40000 -1,0000
0 02034 Q4060 Q0000 -D4059 -0A4089 02004 Q4060 02034 Q4085 Q2034 02034 02034
o 10000 -1,0000 20000 10000 -20000 -20000 40000 20000 20000 2 ZO00D 40000 10000
a 02034 02034 04060 02094 04069 -D4088 02034 04060 Q4060 04060 02034 02004
00 20000 Q0000 Q0000 00000 Q0000 Q0000 00000 Q0000 Q0000 Q0000 00000 10000
a 04069 Q0000 Q0000 00000 Q0000 00000 Q0000 Q0000 QU000 Q0000 Q0000 02004
01 20000 -41,0000 20000 20000 -40000 -1,0000 20000 -40000 Q0000 40000 40000 -1,0000
a 04060 02034 04060 04060 02034 02034 04060 02034 Q000D 02034 02034 02034
0z 20000 20000 20000 20000 40000 20000 20000 -20000 20000 10000 40000 20000
a 04050 04050 04060 Q4060 02034 04060 04060 04089 Q40G0 02004 02034 Q4060
03 20000 20000 20000 20000 -1,0000 X 10000 20000 10000 20000 40000 20000
a 04060 04060 04060 04060 -0,2034 02034 04050 02034 Q4060 02034 02060
04 10000 10000 10000 00000 Q0000 40000 Q000D 10000 20000 10000 40000  1.0000
a 0204 02034 02034 00000 00000 02034 00000 02034 04060 02004 02034 02034
03 10000 20000 10000 20000 40000 -20000 20000 10000 10000 2 ZOOOD QU000 20000
a 02034 04060 02034 04060 02034 -DA068 04060 02034 02034 04050 00000 02060
06 10000 -20000 10000 20000 -4,0000 10000 20000 10000 40000 20000 10000 -1.0000
a 0204 -D4058 02034 Qa0 020324 02034 040G0 02034 02034 Q2060 03032 02034
07 20000 20000 20000 10000 40000 -20000 10000 -20000 10000 10000 10000  1.0000
a 04060 04000 04060 02004 02034 04088 02034 04080 02034 02034 0203 02034
02 10000 10000 10000 20000 -20000 10000 20000 10000 10000 2 ZOODD 20000 20000
a 0204 02034 02034 Da060 04069 -02034 04060 02034 02034 Q4050 04050 Q2000
i0e 20000 10000 10000 10000 40000 10000 40000 10000 10000 QUOODD 20000 1.0000
a 04060 -02034 -02034 02034 02034 02034 02034 02034 02034 00000 04060 02034
10 10000 20000 20000 20000 -4,0000 10000 40000 Q0000 Q0000 20000 20000 -1,0000
a 0204 04000 04060 Q4060 02034 02034 02034 QO0D0  QUODOD Q0G0 04000 02034
11 10000 -1,0000 40000 00000 -20000 -1,0000 20000 20000 220000 2ZO0OD 20000 20000
a 02034 02034 02034 00000 -04069 -0,2034 04060 04060 04059 04060 04060 0.4060
12 10000 -1,0000 20000 10000 -40000 -1,0000 40000 -1,0000 20000 2 ZOODD 20000 14,0000
a 0203 02034 Q400 02004 03034 -02034 02034 02034 Q40D Q400D 04060 02034
13 10000 -1,0000 20000 10000 40000 -2,0000 20000 -10000 20000 20000 00000 -1,0000
a 0203 02034 04060 02034 02034 -04088 04060 02034 Q406D 4080 Q0000 02034
M4 i b - b X X X b X X b b
0
13 10000 20000 20000 10000 -40000 10000 10000 10000 40000 20000 40000 -1,0000
a 0204 04060 04060 02034 02034 02034 02034 02034 02034 Q4060 02034 0203
16 20000 10000 20000 10000 -20000 -20000 40000 10000 10000 10000 40000 40000
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EEP.| Fi2 | Fi2 | Fiz | F4.2 | F5.2 | FB.2 | F72 | Fo.2 | Fo.2 | Fi0.2 | |=11.2| Fi2.2
0 04060 02094 04060 02084 04060 04060 02034 02034 02004 02034 02034 02004
117 20000 10000 20000 10000 -20000 10000 40000 10000 40000 Z00OD 20000 20000
0 04060 02033 04060 02034 04060 02034 02034 0203 02034 04050 04060 04050
112 20000 20000 20000 20000 20000 10000 40000 10000 20000 0000 41,0000 -2,0000
0 04060 04060 04060 0A0GD  -DA0E0 02034 02034 02034 04060 Q4050 02034 04060
110 20000 20000 20000 10000 -20000 -1,0000 40000 -20000 40000 Q0000 00000 00000
0 04060 04060 04060 02034 04060 02034 02034 04060 02034 00000 00000 00000
120 20000 20000 20000 20000 00000 20000 40000 10000 40000 10000 40000 10000
04050 04060 (04050 04060 00000 04060 02084 02034 02034 02034 02034 02034
Legenda:

¥ - Sem opinido

0 — Bzm influéncia



APENDICE VI-G
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RESPOSTAS SOBRE A INFLUENCIA DOS FATORES NO CRITERIO RECURSOS
- AMOSTRA EMPRESA A

Peso 0,1647

RESF. F1.3 | F23 | F33 | F4.3 | Fa33 | FG.3 | Frl | F&3 | Fo.3 | Fid3 | Fi1.3 | Fi2.3
1 20000 -1,0000 10000 1,0000  -1,0000 -1,0000 -1,0000 10000 @ 1,0000 20000 -1,0000 20000
] 03294 01647 01647 0647 04647 04647 09647 09647 0164T 03794 0647 032
2 1,0000  1.0000 1,0000 10000 40000 20000 1.0000  4.0000 1.0000 1.0000 1.0000  1.0000
] 01647  OAB4T  01E4T 0647 04647 0324 06ST O1B4T 001E4T 01647 01647 01647
3 1,0000  1.0000 10000 1.0000 1.0000 10000 10000 20000 1.0000 1.0000 1.00000  1.0000
a 01647 O 1B4T  01B4T 0647 04047 0BT 0BT 03294 0184T 01647 0647 01647
4 20000 0000 20000 1.0000 00000 X 20000 10000 1.0000 20000 i 2.0000
] 03294 09647 -03204 01647 0,0000 03734 0BT 01B4T 03794 03294
3 20000 20000 10000 20000 10000 10000 20000 20000 20000 20000 1.00000 20000
] 03294 03294 0847 03294 04647 09847 03284 0324 032 03294 06T 03204
] 2,0000 10000 1,0000 20000 Q0000 20000 20000 -20000 20000 1,0000 -1,0000 20000
a 03294  Q1E4T  O0AE4T 03294 Q0000 03284 034 03204 03794 01847 -DAG4T 03
[ 20000 20000 20000 1,00000 10000 10000 20000 40000 1,0000 20000 200000 20000
] 03294 03294 0374 04T 04647 0BT 0324 DT 00184T 03794 03294 D324
3 1,0000  -20000 Q0000 20000 0000 -20000 20000 10000 10000 1,0000 -1,0000 20000
a 01647 -03284 00000 03294 D464y 03284 03284 09547 00E4T 01847 SR L T i )
9 20000 -20000 20000 100000 10000 -20000 10000 -20000 @ 00000 0,0000 1,00000 20000
] 03294 03204 03794 0647 04647 03204 QUIB4T  -03204 00000 0.0000 0eT  DaX4
10 0,0000 00000 00000 20000 00000 -1,0000 40000 10000 0 1,0000 20000 00000 20000
1] 00000 Q000D Q0000 03294 Q0000 04T QABST 0547 00184T 03294 00000 03294
11 1,0000 -1,0000 Q0000 100000 40000 -10000 40000 40000 @ 40000 1,0000 -1,0000 10000
] 01647 -01647 00000 0647 04647 04647 01647 09647 0164T 01647 0647 D 1B4T
12 X x X X X X x X X X X x
a
13 00000  -1.0000 Q0000 20000 X 20000 10000  1.0000 1.0000
] 0,0000  -01647 00000 03294 03204 01647 0BT 01047
14 10000  -20000  -20000 20000 -20000 -20000 Q0000 -20000 00000 20000 1.0000  -20000
a 01647 03284 03204 03294 0324 0284 Q0000 03204 00000 03204 01ga7  -0,3204
13 0.0000 20000 20000 20000 -20000 -20000 20000 -20000 20000 1.0000 -2 0000 -1.0000
] 00000 0324 0374 03294 03204 03204 03304 03204 03794 01647 03204 -0 9647
16 00000 20000 Q0000 -1.0000 40000 20000 40000 -20000 20000 1.0000 00000 -20000
] 0,0000 03294 00000 -0 1847 01647 -03204 QB4T 03284 3794 01647 00000 -0,3204
17 -20000 200000 -1,0000 20000 -20000 10000 200000 -20000 20000 1.0000 1.00000 20000
a 03204 03294 0947 03294 03204 QBET 0324 03204 0324 01647 06T 03204
18 1,0000 00000 1,0000 -1,0000 10000 20000 20000 10000 -1,0000 0,0000 00000 -20000
] 01647  QODOD  OE4T 04T DIBAT 03284 03284 0647 0BT 0.0000 00000 -0,3204
14 20000 20000 20000 1,0000  -20000 -20000 40000 40000 1,0000 20000 1,0000 20000
] 03294 03294 032 0e4T 03204 03204 QBT DUIEBST 00184T 03294 0eaT 03204
20 1,0000  -20000 Q0000 10000 -1,0000 -20000 20000 10000 20000 20000 20000 1,0000
a 01647 -03284 00000 01647 04647 03284 0374 09547 03794 03294 03294 DAEET
21 1,0000 10000 1,0000 1,00000  -10000 -20000 10000 -10000 @ 00000 1,0000 -1,0000 20000
] 01647  DAB4T 0BT 04T 04647 03204 QUIB4T 04647 00000 01647 DAsAT 034
22 20000 20000 20000 20000 Q0000 -20000 10000 40000 1,0000 1,0000 20000 14,0000
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Fi.3 | F2.3 | F33 | Fa.3 | F5.3 | FE.3 | F7.3 | FB.3 | Fo.3 | Fi0.3 | Fi1.3 | Fi2.3

RESF.
] 03294 0324 03204 03704 00000 -03204  Q4BLT  OAEET  0184T 01647 03794 0AE£T
21 10000 20000 00000 200000 00000 00000 10000 10000 10000 1,0000 -1,0000  -2,0000
] 01647 03294 0.0000 0324 00000 00000 OUIBET D647 0BT 01647 01647 -0,3204
24 10000 -20000 10000 20000 0000 -0000 20000 -20000 0 20000 2,0000 20000 1,0000
] 01647 -03202 Q64T 03294 04647 -0084T 0a284 03204 037 03204 03298 DABsT
25 20000 -1,0000 20000 20000 40000 0000 20000 -10000 10000 20000 1,0000 14,0000
] 03294 04T 03294 0324 04647 04847 0a284 -DAG4T QUE4T 03204 01647 DAB4T
26 10000 -20000 10000 20000 -20000 20000 20000 10000 Q0000 -1,0000 -1,0000 14,0000
] 01647 -03204 Q64T 03294 03204 03204 0324 09547 00000 -0, 1647 01647 DAB4T
v 10000 -20000 10000 20000 -20000 -20000 20000 40000 20000 20000 20000 20000
] 01647 -03204 01647 03294 03204 03204 0324 QIB4T 032%4 10,3294 03294 0324
28 10000 10000 -4,0000 10000 10000 -20000 10000  -1.0000  0.0000 10,0000 1.0000  -2,0000
] 064 09547 -0 9E4T 01647 01647 03204 QB4T 04647 00000 10,0000 o1edy 03204
20 20000 -10000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 10000 2.0000 1.0000 10000
] 03204  -Dicdr 01647 0647 04647 04847 QBT O ABET 01E4T 03204 01647 015647
0 00000 10000 0.0000 20000 Q0000 -1,0000 20000 10000 20000 2.0000 -1,0000 20000
] 00002 O046£T 00000 03234 Q0000 09547 0324 09547 03794 10,3294 -0 1547 03204
k| | 20000 10000 20000 1.0000 1.0000 10000 10000 10000 1.0000 1.0000 1.00000  1.0000
] 03294 01647 03794 01647 01647 0BT 0BT DIBET 0BT 01647 01647 01647
3z 10000 -1.0000  -1,0000 20000 0000 -20000 20000 -20000 20000 -1,0000 -1,0000 10000
] 0647 09547 -0 94T 03294 04647 03284 03284 03204 037 -0, 1547 01047 0 1B4T
o 10000 10000  -4,0000 10000 40000 -10000 40000 -20000 @ -4,0000 -2,0000 -1,0000  -2,0000
] 01647 0AB4T 09847 06T 04647 04047 QUiEsET 03204 -DAB4T 03204 01047 <0320
b 20000 -1,0000 10000 100000 Q0000 -20000 40000 94,0000 1,0000 1,0000 1,0000 14,0000
] 03294 0647 01647 0647 00000 03204 QBT DIBAT 01E4T 01647 01647 DAB4T
35 1,0000 14,0000 1,0000 00000 00000 -1,0000 Q0000 -1,0000 10000 1,000 -1,0000  -1,0000
] 01647 0BT 0T 00000 00000 04647 Q0000 -DG4T 0U1E4T 01647 01547 -0,1647
36 20000 20000 20000 1,0000 i0000 40000 20000 40000 20000 2,0000 -1,0000 14,0000
] 03204 0324 0329 06T QBST QBT Qa2 DiBST 032 03204 01647 DAEST
ar 10000 -1,0000 10000 100000 00000 10000 10000 -20000 @ 1,0000 1,0000 00000 20000
] 01647 -DA647 01647 0647 00000 04647 OQUIBAT 03204 0O1E4T 01647 0.0000 D324
38 20000 14,0000 1,0000 10000 -1,0000 Q0000 20000 -1,0000 20000 2,0000 20000 -1,0000
] 03294 QAEET 0647 0g4T 04647 Q0000 Qa4 09547 037 10,3204 03294 09547
30 20000 -1,0000 10000 10000 -20000 -1,0000 10000 94,0000 1,0000 1,0000 -2 0000 14,0000
] 03294 -0 i647 01647 0647 03204 04647 0BT DABET 01B4T 01647 03204 01647
4] x X X X X x X x X X X X
]
41 10000 -1,0000  1.0000 10000 10000 -1.0000 20000  O.0000 1.0000 1.0000 X 0.0000
] 01647 -DicdT 01647 0647 04647 04847 03284 QO00DD  OE4T 01647 0,0000
42 20000 20000 20000 20000 Q0000  -20000  4.0000 40000 20000 1,0000 1.0000 10000
] 03294 0324 0329 03794 00000 03204 OQMB4T  ORET 03294 01647 01647 D147
11 10000 -1,0000 10000 100000 10000 -20000 20000 -10000 20000 10000 X 1.0000
] 01647  -DicdT 01647 0647 04647 03204 03284 09547 032 01647 01647
44 10000 20000 20000 20000 1.0000 40000 10000 20000 1,0000 2.0000 1.0000 20000
] Die4T 0324 057 03294 QBET QBT QEAT 0334 QE4T 03204 06T 0324
43 20000 -1,0000 20000 20000 -20000 -20000 Q0000 40000 Q0000 20000 1,00000  -1,0000
] 03204  -Digdy 03204 03294 03204 03304 Q0000 OiR4T Q000D 03204 01647 -0 9547
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Fi3 | F23 | F33 | F4.3 | F5.3 | F63 | F73 | FB3 | Fo3 | Fi0.3 | Fi1.3 |

RESP. Fi2.3
45 1,0000 00000 1,0000 i,0000 00000 Q0000 20000 -20000 20000 00000 i,0000 20000
] 01647 00000 01647 0647 Q0000 Q0000 03294 03284 0324 00000 0847 03204
47 1.0000  -20000 10000 20000 40000 10000 40000 20000 1.0000 20000 1.0000 20000
] 01647 -03204 01847 034 04T 04047 QB4 03204 01647 03204 0e4T 0324
43 1,0000  -1.0000 10000 10000 10000 -1,0000 40000 -1.0000  1.0000 0.0000 10000 20000
0 01847 0847 O18aT 01847 D047 08T QesT -0 Q18T 0,0000 01647 03204
44 X -20000 20000 1.0000  -4.0000 -1.0000 10000 20000 1.0000 1.0000 1.0000 20000
] -03204 03294 01647 D647 04647 O1B4T 03204 01647 01647 01647 03794
50 1.0000 20000 20000 1.0000  -1.0000 -1,0000 10000 10000 20000 1.0000 1.0000 20000
] 01847 0324 032 01647 D547 04847 OIEST QBT 037 01647 01647 03294
51 -10000 14,0000 1,0000 10000  -1,0000 -1,0000 40000 -1,0000 10000 1,0000 10000 -2,0000
] 01847 DABET 0BT 04T D647 04647 QBT -0484T  DU1B4T 01647 01847 -03202
52 1,0000  -2,0000 10000 i0000 -1,0000 -2,0000 Q0000 40000  -40000 00000 10000 10000
] 01847 03208 0847 0647 D047 022084 Q0000 DiEsT -0 14T 0.0000 01647  DiB4T
a1 1,0000 -20000  -1,0000 -1,0000 -20000 -2,0000 10000 -20000 @ 1,0000 -1,0000 10000 20000
] 01647 03204 09847 0847 03204 03284 QUB4T -D3202 DO1E4T -0, 1647 0T 032
54 10000 X 1,0000 20000 10000 -20000 20000 10000 1,0000 20000 10000 40000
0 01847 01847 0324 -Dp4T 03204 03E94 QOEsET Q18T 03294 01647 D1EST
4 1,0000 -20000 00000 -20000  -1,0000 -1,0000 40000 10000 1,0000 10,0000 00000 10000
] 01647 -03204 00000 03204 DAB4T 0647 0BT DABET 0O1E4T 0.0000 00000 01647
56 1,0000  -1,0000 i 10000 -1,0000 -1,0000 20000 -1,0000 @ 20000 20000 10000 20000
] 01847 -0 9547 0847 -DA04T 04847 03284 -0edT 0324 03204 0847 03204
ar 1,.0000 20000 10000 20000  -20000 -1,0000 20000 40000 10000 1.0000 00000 20000
0 01847 03294 01847 0324 03204 04847 03204 0T 01647 01647 00000 03204
58 00000 10000 Q0000 1.0000 10000 10000 10000 20000 1.0000 20000 20000 1.0000
] 00000 04647 00000 01647 0BT O1B4T  OEST 03394 01847 03294 0374 0iEsT
a0 1.0000
] 01647
G X x X X X x x x X X X X
]

61 20000 -20000 20000 10000  -20000 10000 10000 10000 1.0000 20000 20000 1.0000
] 0324 -0320s 0324 01647 03204 QBT OiB4T  OEET 01647 03204 034 01647
iz 00000  0.0000 1,0000 20000 -20000 -20000 Q0000 10000 40000 -2.0000 -10000  -2,0000
] 00000 00000 09647 0axd D324 032084 Q0000 -DG4T -0 14T -0 3204 01847 0,320
63 -2 0000 x x 1,0000 x 20000 x x 20000 20000 X 20000
0 -0.3294 0,167 03294 03294 03294 03284
&4 1,0000  -1,0000 10000 20000 -1,0000 10000 20000 -2,0000 20000 1,0000 i,0000 20000
] 01647 D647 01E4T 0374 D547 04847 03E44 03204 03FM 01847 01647 03294
05 -10000  -20000  -20000 20000  -20000 -20000 20000 X X 20000 -20000 20000
] 01647 03204 03204 034 03204 03204 03204 03294 03204 03R4
Lol Qo000 -1,0000 10000 20000 -41,0000 10000 20000 -1,0000 14,0000 20000 20000 20000
] 00000 09647 O1E4T 03784 D647 QBT 03394 0847 01B4T 03294 03X 03
a7 20000  -1,0000 20000 20000 -1,0000 -10000 20000 20000 @ 20000 20000 20000 20000
] e v G [ T e ) 0a3xd DAgaT 04847 03284 0G24 03 03204 0axd 03
ik x X X 20000 00000 10000 40000 00000 1,0000 1,0000 20000 Z0000
] 03794 Q0000 01647  OIB4T 00000 01547 01647 03294 03294
=] 10000 -1,0000 10000 10000 10000 -10000 20000 00000 20000 0,0000 10000 20000
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Fi.3 | F2.3 | F3.3 | F4.3 | F5.3 | FE.3 | F13 | F8.3 | Fo.3 | F10.3 | F11.3 |

RESP. Fi2.3
] 01647 04847 01647 0647 04847 04847 03294 Q000D 03204 0,0000 01647 03204
T 1,000  -1,0000 Q0000 00000 -10000 -10000 00000 -1,0000 14,0000 0,0000 1,0000 20000
] 01647 -04847 00000 00000 04647 04847 00000  -D9547  O1B4T 0.0000 01847 03284
T 20000 10000 20000 20000 -20000 -20000 ZO000 -1,0000 20000 20000 -1,0000 41,0000
] 03204 Q4T 03294 032 03204 03204 03304 00047 03294 03294 010647 QBT
72 2,0000 10000 Q0000 1,0000  -10000 40000 40000 Q0000 20000 20000 1,0000 41,0000
] 03294 04847 00000 04647 09647 OIB4T  OE4T  0O000 03794 03294 01647 DUE4T
73 -1,0000 00000 41,0000 00000 00000 -1,0000 20000 -20000 14,0000 1,0000 1,0000 20000
] 647 00000 0T 0.0000 00000 -01647 03204 03204 001647 01647 0ie4T DA
T4 2,0000  -2,0000 14,0000 X -2 0000 -2,0000 20000 20000 20000 20000 1,0000 20000
] 03204 03204 QE4T -03z2o4 03204 034 03F4 03194 03294 01647 0324
T 10000 10000 10000 10000 10000 10000 20000 -1.0000 10000 20000 20000 10000
] 01647 0647 01647 01647 04847 0BT 03294 01647 01847 03294 03204 0647
TG 1,0000 00000 Q0000 -1,0000 10000 Q0000 00000 Q0000  O,0000 1,0000 -1,0000 00000
] 01647 00000 00000 01647 04647 Q0000 00000  QO0OD  O.0000 01847 01647 0.0000
i 0,0000 00000  -1,0000 00000 -20000 -20000 ZOO0D  ZODOD 20000 0,0000 20000 20000
] 00000 Q0000 01647 00000 03204 03204 03294 03R4 0324 0,0000 0324 Qa2
78 1,000 10000 20000 1,0000 00000 20000 20000 20000 20000 1,0000 00000 20000
] 01847  0AB4T 03204 01847 00000 0324 0324 0324 0324 01847 00000 03294
] -2 0000 00000 20000 20000  -20000 10000 20000 -1,0000 20000 1,0000 1,0000 20000
] 03234 00000 03294 032 03204 QesT 03394 00047 03294 01647 01647 0324
2l 20000 20000 20000 1,0000  -20000 20000 Q00000 10000 20000 0,0000 -1,0000 20000
] 03204 0324 03294 04847 03204 03294 QO0DDD  DoEST 05294 0.0000 0ieaT 0a29d
il 00000  -1,0000
] 00000  -01647
a2 20000 10000 40000 10000 10000 -1,0000  4.0000 40000 1,0000 0.0000 1,0000 S
] 03204  OQB4T  01E4T 01647 04847 04847 ODABET  D1B4T  01B47 0,0000 01847
a1 -1.0000  1.0000 40000 20000 -10000 20000 10000 10000 10000 20000 20000 20000
] 01647 01647 01E4T 0374 04T 03Z4 04T 0B4T -0 0047 03294 0324 0324
4 x X X b X X X X b X b X
]
a3 -1.0000 10000 40000 10000  -20000 -20000 40000 20000  1.0000 0.0000 20000 20000
] 04647 01647 0BT 0647 03204 03204 QEST 03R4 0BT 0,0000 03m4 0324
el -1.0000 20000 00000 10000 20000 -1,0000 40000 -1.0000 10000 2,0000 0,0000  -1,0000
] 01647 03294 00000 01847 03204 09547 O 1B4T  -D9047  01E4T 03294 00000 -04647
i 10003 -1,0000 20000 10000  -20000 QU000 10000 10000 Q.0000 20000 10000  1.0000
] 01647 04647 03294 0647 03204 00000 O4E4T  O4R4T 00000 03204 01647 06T
g8 -1,0000 Q0000 4,0000 00000  -1,0000 40000 00000 10000 14,0000 1,0000 1,0000 20000
] 01647 Q0000 01647 00000 04847 QBT DO000D  DR4T  O1B4T 01847 01847 0324
20 1,000 -20000 20000 20000 -20000 -20000 20000 10000 20000 1,0000 20000 20000
] 01647 -03204 03294 03294 03204 03204 03204 -DG4T 03294 0.1647 0324 0324
ol 1,0000 20000 X X X X X X X X X x
] 01647 0374
o1 1,0000 20000 20000 20000 40000 -1,0000 20000 10000 20000 1,0000 20000 41,0000
] 01647 0324 03294 0324 04T 04847 03294 DB4T 03294 01647 03294 OE4T
g3 -20000 -20000  -20000 -20000 -20000 -20000 -20000 20000 -20000 0 -20000 -20000 -2.0000
] 03294 03304 03304 0 03204 -D3RG4 03304 03304 03204 03R4 D32 03284 03304
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F1.3 | F23 | Fi3 | F4.3 | F5.3 | F5.3 | F73 | Fg.3 | Fo.3 | F10.3 | Fi1.3 | Fi2.3

RESP.
g3 0,0000 20000 00000 20000  -10000 -10000 Q0000 00000 41,0000 1,0000 -1,0000  -1,0000
] 00000 03294 00000 0324 -0 4647 -09647 00000 00000  O1B4T 01647 01647 01847
o4 -10000 40000 40000 40000 10000 10000 40000 -20000 10000 -2,0000 20000 -20000
] -0edT 04047 0047 0047 -0 0047 -0984T OR4T -0320E QAE4T 03204 0324 03204
95 20000 10000 10000 10000 10000 -10000 40000 40000 @ 10000 1.0000 1.0000  Q.0000
] 03204 01847 01847 01647 -0 0547 09547 OB4T D AB4T  D1B4T 01647 01647 10,0000
o5 20000 20000 20000 20000 -20000 -20000 40000 20000 20000 2,0000 10000 20000
] 03294 03284 03194 03204 03284 -03204 OR4T 0324 0324 03794 01847 0324
oy 10000 10000 O.0000 20000 10000 -20000 20000 10000 10000 20000 10000 -1,0000
] 01647 04847 00000 0a3x4 04T 032 033 -D64T DT 0,324 04647 -0 4847
a3 00000 20000 41,0000 -2 0000 -1,0000 Q0000 20000 -1,0000 41,0000 -1,0000 00000 14,0000
] 00000 03284 01847 03284 D547 00000 03294 -D954T  D1B4T -0 1647 00000  01B4T
o] 1,0000 -20000 20000 10000 -10000 -20000 Q0000 40000 @ 20000 20000 1,0000 20000
] 01647 03204 03794 0647 00547 -03204 Q000D DAB4T 03294 03794 0647 0324
100 20000 Q0000 10,0000 00000 00000 Q0000 Q0000 Q0000  O,0000 0,0000 00000  0,0000
] 03294 QODOD 00000 00000 Q0000 Q0000 Q0000 00000  0.0000 00000 0,0000  0.0000
101 20000  -1,0000 20000 20000 10000 -20000 20000 10000 20000 1,0000 1,0000 14,0000
] 03204 00847 03794 0374 0647 -032%4 03R4 09G4 D374 01647 01647 0BT
102 20000 20000 20000 20000 40000 -20000  ZOOOD -20000 20000 1,0000 1,0000  Z0000
] 03204 0324 03194 03R4 QT -0 (3 032 032 01647 0ig4y 03
103 20000 41,0000 20000 1,0000  -1,0000 - 1,0000 20000  1,0000 20000 1,0000 20000
] 03204 04T 03794 01647 -0 0547 01647 03204 0BT 0,374 01647 0324
104 1,0000  -1,0000  O.0000 00000 40000 40000 20000 Q0000 @ 20000 1.0000 10000 20000
] 01647 -09547 00000 00000 0447 O1RET 0334 00000 037 01647 0847 03294
103 1,0000  1.0000  1,0000 10000  -10000 -20000 20000 20000 10000 20000 0,0000 20000
] 01647 0BT 01B4T 01647 -00547 -03204 0324 03204 DB4T 0,374 00000 03294
06 | 10000 -1.0000  4.0000 20000 -20000 -20000 20000 -20000 20000 20000 10000 -20000
] 0EAT 04547 0BT 03x4 DA 0320 (3R 032 03EM 0,30 01647 03204
107 20000 20000 20000 10000  -10000 -20000 40000 -20000 @ 1.0000 20000 1.0000  -1.0000
] 03204 03234 03794 01647 -0 0547 -03204  0B4T  -03204 D 1B4T 03294 01647 -09547
108 1,0000  -1,0000 14,0000 10000 -1.0000 10000 10000 10000 20000 1,0000 10000 20000
] 01647 -01047  01E4T 01647 0047 -0954T OIBET DAB4T 0374 01647 01847 0,374
100 20000 10000 1.0000 10000  -1.0000 10000 20000 10000 10000 1.0000 20000  1.0000
] 03204 04647 QB4T 0647 04T -064T 03324 0AB4T 0BT 01647 0324 04T
10 0,0000 Q0000  1,0000 1,0000  -1,0000 -1,0000 20000 40000 41,0000 1,0000 1,0000 14,0000
] 00000 00000 01847 08aT 04T -0E4T 0a284 DEET 0016sT 01647 01647 01B4T
111 0,0000 00000 10000 20000 -20000 -20000  ZODOD  -10000  -1.0000 20000 20000 20000
] 00000  Q0DDD  OB4T 0324 032 0320 03R4 D647 -D1E4AT 03794 034 034
11z 1,0000  -1,0000 20000 1,0000  -1,0000 -1,0000 20000 -20000 20000 20000 20000 14,0000
] 01647  -09547 03294 01847 D547 -D9547 03394 0323 03294 03294 03294 0147
113 00000 -1,0000 00000 -1,0000 00000 10000 40000 10000 @ 1,0000 20000 -1,0000  -1,0000
] 00000 -04847 00000 01647 00000 -09647  OUR4T  -0964T7 DB4T 03794 01647 -0.9847
114 i X b b i b X b i i b b
]
13 20000 00000 20000 1,0000  -1,0000 ©Q0000 Q0000 Q0000  -1,0000 0,0000 0,0000  0,0000
] 0324 00000 03794 0647 04T 00000 Q000D Q0000  -D1E4AT 0,0000 00000  0,0000
116 20000 10000 20000 1,0000 -20000 -20000 40000 -10000 20000 1,0000 1,0000 14,0000
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rese | f3 | P23 | m33 | m3 | es3 | es3 | ma | 3 | me3 | ez | ez | e
0 |ox;et 01647 039 01647 038 03 01647 01647 0% 01T 0164 01647
7 | 2000 20000 20000 20000 20000 10000 20000 20000 20000 20000 10000 20000
0 |o3et 036 039 039 03/ 0I647 0329 009 039 034 0164 0324
18 | 2000 20000 20000 20000 20000 10000 10000 -10000 00000 10000 10000  -20000
0 |oed 039 039 039 03I\ 016 0647 01647 00000 OTAT 0164 030
19 | 10000 20000 20000 10000 20000 20000 10000 -10000 20000 00000 10000 20000
0 |of647 0304 03 0647 0304 0M 0647 01647 0Y 00000 01647 022
120 | 2000 20000 20000 10000 10000 20000 10000 10000 10000 10000 10000 10000
Legenda:

X — Sem opinido
0 — Sem influéncia




_ APENDICE VI-H )
RESPOSTAS SOBRE A INFLUENCIA DOS FATORES NO CRITERIO OPERACAO
— AMOSTRA EMPRESA A
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Peso 0,1551
RESP | Fi4 | F2.4 | Fid | F4.4 | Fo4 | FE.4 | Fr4 | FG&.4 | Fo4 | Fi0.4 | Fi1.4 | Fi24
i 20000 -20000 10000 20000 10000 -20000 20000 -20000 20000 20000 00000 20000
] 03102 03102 041551 0302 0 0302 03102 03102 03102 03102 00000 03102
2 1,0000 20000 10000 20000 10000 20000 1,0000 10000 1,0000 20000 20000 41,0000
0 01551 03102 04551 0302 04551 002 04551 04551 04551 0302 0302 01551
3 1,0000 41,0000 10000 20000 20000 20000 10000 10000 10000 14,0000 41,0000 41,0000
] 01551 04551 041551 03102 03102 03102 04551 04551 04551 04551 04551 01531
4 00000 10000 20000 00000 20000 -20000 20000 00000 10000 20000 20000  0,0000
0 00o0oD 01551 03102 00000 03102 03402 03102 00000 04551 0302 03102 00000
5 20000 20000 41,0000 20000 10000 10000 20000 20000 20000 20000 41,0000 20000
] 0302 0302 04551 0302 08 0181 03102 0302 03102 0302 04551 03102
6 20000 41,0000 10000 20000 10000 -20000 20000 20000 20000 41,0000 41,0000 14,0000
0 03102 04551 04551 0302 04551 03402 03102 002 03102 04551 04551 01551
¥ 20000 20000 10000 20000 -20000 10000 20000 20000 20000 20000 20000 20000
0 03102 03102 041551 03102 03102 01551 03102 0302 0302 0302 0,302 03102
2 00000 00000 10000 20000 00000 10000 10000 -10000 20000 20000 -10000 20000
0 00000 00000 04551 0302 00000 0151 01551 05 0302 om0z 045H 0302
9 20000 -20000 20000 20000 -20000 -20000 20000 -20000 10000 20000 -10000 -20000
0 03102 03102 03102 0302 03102 03102 03102 03102 04551 0302 04551 03102
10 00000 00000 00000 20000 00000 10000 10000 -10000 10000 41,0000 -1,0000 41,0000
0 00000 00000 00000 03102 00000 D131 00551 04591 04551 04551 £4EH1 0153
1 1,0000 -1.0000 00000 41,0000 -10000 00000 20000 10000 10000 20000 41,0000 41,0000
0 01551 04551 00000 01551 04851 00000 03102 04551 04551 03102 04551 01551
12 X X X X X X X X X X X X
0
13 00000 -20000 00000 41,0000 X 20000 20000 00000 41,0000 -1,0000
0 00000 03102 00000 01554 03102 03102 00000 0,155 0,155
14 00000 -1,0000 20000 20000 -20000 -20000 1,0000 00000 10000 20000 41,0000 -20000
0 00000 0451 03102 o302 0302 002 04551 00000 04531 0302 04551 0302
15 00000 20000 10000 10000 -20000 -20000 20000 10000 20000 20000 41,0000 -1,0000
] 00000 0302 04551 0015581 03402 03402 03102 04551 03102 0302 04551 045
18 -1,0000  -20000 00000 10000 10000 -20000 10000 -20000 20000 14,0000 00000 -20000
0 41551 03102 00000 01851 01851 03402 01551 03102 03102 01551 00000 0302
17 -1,0000 20000 10000 20000 -20000 20000 20000 10000 20000 20000 20000 20000
] 445 0302 0as o302 9302 o302 03102 0455 03102 0302 03102 03102
18 00000 10000 20000 -20000 10000 10000 10000 20000 20000 20000 -10000 -1,0000
0 0oood 01551 03102 03402 04551 041551 01551 0302 0302 om02 04581 045%
19 20000 20000 20000 10000 -20000 -20000 10000 10000 10000 20000 20000 20000
] 03102 0302 03102 01551 0302 03402 01551 01551 04551 0302 03102 03102
20 -1,0000  -20000  1,0000 20000 -20000 -20000 20000 -1.0000 10000 20000 20000 -2.0000
0 L1551 03102 045851 0302 03102 0302 03102 04551 04551 0302 0302 002
21 00000 00000 00000 00000 10000 10000 10000 00000 10000 20000 20000 00000
] 00000 00000 00000 00000 01551 01851 01551 00000 04551 03102 03102 0,0000
22 1.0000 10000 10000 10000 00000 10000 20000 10000 10000 10000 20000  1.0000
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F1.4 | Fi4 | F3.4 | Fa.q | F5.4 | F6.4 | Fr.4 | F&4 | Fo.4 | F10.4 | Fi1.4 | F12.4

RESP.
d 04351 0959 0433 04531 00000 -01351 0302 0453 0453 0959 0302 0,45
23 10000 X 00000 20000 -20000 -20000 10000 -1,0000 40000 20000 -20000 -1,0000
d 0,1551 00000 03102 03402 03402 0459 01351 0453 0302 03402 -0,1551
24 10000 -20000 10000 20000 -4,0000 -1,0000 20000 -1,0000 20000 20000 20000 40000
d 01381 -03402 043 o302 0435 -0135 002 035 o302 o302 A0 0153
25 20000  -1,0000 20000 20000 -1,0000 -1,0000 20000 -1,0000 40000 20000 10000 91,0000
a 03102 -01351 o302 0302 01351 -01351 002 04551 0453 o302 0433 0,153
20 10000 -20000 10000 20000 -20000 -2,0000 -20000 -1,0000 Q0000 -1,0000 -4,0000 40000
d 01531 -03402 043 o302 03102 -03M02 -03402 01331 O0ODD  -04351  -01531 0153
ar 20000 -20000 10000 40000 -2,0000 -1,0000 20000 -1,0000 20000 10000 20000 -1,0000
a 03102 -03402 045% 04351 03102 01551 0302 04551 0302 04351 03102 -01554
28 10000 10000 10000 Q0000 10000 -1,0000 Q0000 -A,0000 40000 10000 20000 -2,0000
d 04331 0459 04933 00000 09551 -01551 Q0000 001331 0433 0433 030 -0,3402
20 20000 -1,0000 10000 40000 -4,0000 -1,0000 40000 40000 40000 20000 10000 40000
a 03102 -04354 0458 04551 04551 04551 04551 04551 04551 03102 0435 01551
30 00000 -20000 00000 20000 -2,0000 -1,0000 20000 -1,0000 00000 40000 41,0000 91,0000
d 00000 -03402 Q0000 0302 03102 -01551 0302 001551 Q000D 091351 -01531 0153
i} | 10000 10000 10000 10000 10000 40000 10000 40000 40000 10000 10000 40000
i 01551 01551 0159 04531 0,45%1 0159 04591 01551 04531 0459 0,153 0,155
3z 00000 -1,0000 -1,0000 20000 40000 -2,0000 20000 X 20000 10000 1,000 -1,0000
d 00000 -04351 01554 0302 04351 -03102 0302 03102 0435 01551 -0,1551
33 -1,0000  -4,0000  -4,0000 20000 -1,0000 -2,0000 10000 A,0000 -4,0000 -1,0000 -1,0000  -1,0000
a -01351 001551 01551 0302 01554 -03402 095 001551 01551 -0,1551 -01351 -0,1354
34 10000  -4,0000 10000 40000 Q0000 -2,0000 20000 40000 20000 20000 40000 20000
d 01351 -01351 043% 04351 Q0000 03102 Q002 0455 0302 o302 0433 B3M02
35 20000 20000 20000 40000  -A,0000  -20000 10000 -A,0000 20000 20000 -20000  -1,0000
a 03102 03102 o302 04551 01551 03102 045 04551 03402 0302 03402 -0,15541
36 20000 20000 20000 40000 10000 40000 20000 40000 20000 20000 -1,0000 40000
i 03102 o302 o302 043 045 045 002 043 o302 o302 01351 0153
ar 10000 -4,0000 00000 20000 00000 -1,0000 10000 00000 40000 10000 00000 90000
a 01551 -01554 00000 03402 00000 04551 04551 00000 04551 04351 00000 0,155
38 10000 10000 00000 20000 -20000 Q0000 20000 -A,0000 20000 20000 20000 -1,0000
i 01531 0453 00000 0302 03102 Q0000 002 0015331 o302 o302 0302 -01351
3o -1,0000 00000 00000 40000 -20000 -1,0000 20000 -1,0000 20000 10000 -1,0000  -1,0000
i -0,1351 00000 00000 09351 03102 -001351 0302 01551 o302 033 01351 -01351
a0 X X X K X X X K K X X X
d
44 00000 -1,0000 00000 20000 -2,0000 -41,0000 40000 00000 220000 10000 10000 -1,0000
a 00000 -01351 00000 03402 03102 -01351 045 00000 0302 0953 043% -01351
4z 20000 20000 20000 20000 40000 -2,0000 40000 40000 40000 10000 20000 94,0000
d 03102 0302 o302 o302 04351 03102 045 0455 0433 09351 03102 34133
43 00000 -20000 10000 20000 -20000 -20000 40000 00000 40000 20000 10000 -1,0000
a 00000 -03402 0453 0302 03102 -03102 0455 00000 04551 0302 043F  -01354
44 X X X X X X X X X X X X
i
43 20000 -20000 10000 20000 -2,0000 -2,0000 O, 0000 40000 10000 220000 10000  -1,0000
a 03102 -03402 04551 0302 03102 -03102 00000 049554 04551 0302 0455 -04554
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RESP. F1.4 | F2.4 | F34 | Fa.4 | F5.4 | FG.4 | Fr4 | Fa.4 | Fo.4 | F10.4 | Fi1.4 | Fi2.4
45 10000 0000 Q0000 20000  -20000 -,0000 20000 40000 20000 0 20000  -1,0000 14,0004
a 04531 00000 Q0000 Q3102 0302 0331 0302 045 o302 03102 01551 013
47 10000  -1,0000 10000 20000 -4,0000 -4,0000 10000 40000 400060 220000 00000 20004
0 045 01951 045¥ o312 -04F1 04551 045 045 045 03102 00000 03102
43 10000  -1,0000 40000 10000 -4,0000 4,000 40000 -4,0000 40000 Q0000 10000 20004
a 0453 01551 0439 01351 0433 01551 043¢  -01351 0455 Q0000 O043F 0302
40 00000 -1,0000 14,0000 00000 -20000 -4,0000 40000 20000 40000 20000 20000 -4,0000
a 00000 -0,4351 0459 000D 03402 04551 0458 03102 04591 03102 03102 0,155
50 10000 20000 10000 20000 -1,0000 20000 20000 40000 20000 0 20000 10000 20004
a 04553 0302 04533 0302 0453 03402 002 045 o302 0302 045F 0302
51 00000  -1,0000  1,0000 10000 00000 00000 10000 -1,0000 40000 10000 10000 -1,0000
a 00000 04551 0459 04551 00000 00000 0,458 -045541 @551 04591 045X 04554
52 10000 -1,0000 10000 10000 -4,0000 -,0000 00000 40000 -1,0000 Q0000 10000 10004
a 0455 -01351 043 01351 01551 -01351 00000 Q455 -01531 00000 D433 01554
53 -1,0000 20000 -1,0000 20000 -2,0000 -20000 40000 -1,0000 40000 40000 20000 -2,0000
0 -01351 o302 -01351 03102 03402 03402 045 001351 01591 O15% 0302 -0,3402
4 10000 20000 Q0000 20000 Q0000  -4,0000 20000 20000 40000 10000 20000 20004
a 0455 0302 00000 03402 00000 04551 002 0302 045 04551 03102 0302
4] 00000  -1,0000 00000 -4,0000 Q0000 -20000 20000 Q0000 410000 Q0000 00000 1,000
a 00000 -04551 00000 04351 00000 03402 03102 00000 @455 00000 D00D0 01554
56 X -1,0000 X 10000 -2,0000 -2,0000 40000 -1,0000 40000 40000 10000 X
a -0,15531 04551 -0,3102 -03402 0433 01351 043 043¢ 013H
=T 10003 00000 00000 20000 -2,0000 -20000 40000 20000 220000 220000 10000 1,000
0 04551 00000 00000 03102 03102 03402 045 03102 0302 03102 043% 0155
S5 -2,0000  -1,0000 10000 20000 10000 10000 40000 40000 Q0000 -1,0000 10000 20004
a -03102 01531 093 03402 04551 0455 0439 0439 00000 01551 0433 0302
0 10000  -2,0000
a 04551  -0,3102
&l X X X X X X X X X X X X
a
61 20000 -2,0000 20000 10000 -20000 10000 40000 40000 410000 220000 220000 1,000
0 03102 -0,3102 0302 01551 03102 0453 045 045 04591 03102 03102 01554
g2 20000 -2,0000 20000 20000 20000 -20000 20000 00000 20000 20000 20000 -2,0000
a 03102 -03102 0302 0302 03402 03402 0302 Q0000 0302 0302 03102 -0,3402
63 -1,0000 20004 x x x x 2 0000 x 10003 10000 20000 20004
a -01551 03102 03102 04351 04551 03102 03102
() 10000 -2,0000 10000 20000 4,000 4,000 20000 20000 20000 40000 20000 20004
1 0453 -0,3102 043 0302 0153 01531 0302 03402 o302 045 o3 03
63 -1,0000  -2,0000  Z0000 20000 -20000 -20000 20000 X X 20000 20000 20004
0 -013e1 03102 o302 03102 03102 03402 03102 03102 030 03102
i3] 00000 20000 40000 20000 40000 -20000 20000 20000 40000 20000 20000 -4,0000
a 00000 0302 043X 0302 04531 03402 002 -03102 04551 03102 0302 0153
a7 20000 -2,0000 10000 20000 40000 -4,0000 20000 20000 220000 220000 220000 20004
a 03102 -0,3102 04539 03102 04551 04551 03102 03102 03102 0302 03102 03102
o] 10000 20000 10000 20000 -2,0000 -20000 20000 40000 20000 20000 20000 1,000
1 0459 0302 043X 0302 03402 03902 0302 045 0302 0302 03102 015
o] 10000 -20000 10000 F0000 -20000 -20000 20000 10000 2 10000 10000 10000 20000
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RESP. Fi4 | F2.4 | Fi4 | Fa4 | F54 | Fo.4 | Fr4 | Fa4 | Fo.4 | F10.4 | Fi1.4 | Fi2.4
0 04351 03102 0459 0302 03402 -03402 0302 0455 04551 04591 045% 0302
T 00000  -1,0000 00000 40000 -4,0000 -2,0000 20000 20000 40000 40000 20000 20000
1 00000  -0,1351 00000 0453 001331 -03102 Q302 0302 0453 0433 o3 o302
T 20000  -4,0000 20000 20000 -2,0000 X 20000 -1,0000 20000 20000  -4,0000 -4,0000
0 03102 01551 0302 03102 -0,3102 031 04551 0302 0302 01551 -0,1531
T -1,0000 20000 00000 Q0000 20000 20000 10000 20000 20000 20000 20000 200040
a -01551 03102 00000 00000 0302 0302 045% 023102 002 oM02 0302 03102
73 00000 -1,0000 10000 Q0000 20000 -2,0000 10000 -1,0000 20000 220000 20000  -2,0000
a 00000 -0,1351 04351 00000 0302 -03402 0458 0455 03102 0302 0302 03102
T4 20000 -20000 10000 20000 -2,0000 -2,0000 20000 10000 20000 20000 20000 10000
a 03102 03102 043¢ 0302 03402 -03102 0302 0453 0302 0302 o 015
T3 i,0000 20000 20000 20000 -4,0000 20000 20000 -1,0000 20000 20000 20000
a 0455 0302 031@ 0302 04551 0@ 03102 04551 0302 002 03M02
TG -2,0000 10000 00000  -1,0000 X 00000 10000 Q0000 10000 00000 -1,0000  -1,0000
a -03102 0435 00000 01551 00000 0458 00000 04351 00000 -0,1351  -0,1351
T 20000  -2,0000 10000 10000 -20000 -2,0000 -1,0000 -1,0000 -1,0000 00000 X X
a 03102 03402 0439 04551 03402 -03402 01551 004551 -0,1551 00000
T3 00000 00000 00000 40000 40000 20000 Q0000 20000 40000 00000 -1,0000 14,0000
a 00000 Q0000 00000 04551 0453 0302 00000 03402 04551 00000 -01351 0433
o -2,0000 Q0000 20000 20000 -1,0000 20000 20000 -1,0000 -2,0000 10000 10000 20004
0 -0,3102 Q0000 03102 0302 01551 0302 03102 04531 -03402 04551 04551 03102
20 20000 20000 20000 40000 -20000 20000 Q0000 10000 20000 00000 -1,0000 20000
1 03102 o302 030 0453 0302 002 Q0000 0453 03102 00000 -01351 D302
21
0
82 -2,0000 Q0000 0000 10000 -1,0000 -1,0000 10000 40000 40000 Q0000 40000 x
a -0,3102 Q0000 01331 0435 -0133 0135 0453% 0438 0433 00000 045
231 -1,0000  -1,0000 00000 40000 -20000 -4,0000 20000 4,0000 40000 20000 -4,0000 91,0000
0 -01351  -0,1551 00000 Q4591 03402 001351 03102 04551 0459 o002 01351 0,19
L) -2,0000  -2,0000 -20000 -1,0000 -20000 -20000 -20000 -20000 -2,0000 -20000 -20000 -2,0000
a -03102  -03102 03902 01331 -03M02 03402 03102 03402 03402 -03102 03402 -03102
i3 i,0000 -4,0000 40000 20000 -4,0000 -2,0000 20000 40000 40000 40000 20000 20000
I 043 01551 043¢ 0302 04551 -03402 03102 0453 0453 045 0312 D302
o] {0000 -20000 00000 20000 -20000 -2,0000 20000 -1,0000 20000 40000 -1,0000 -2,0000
a 0153 0302 Q0000 Q3102 0302 -03102 Q302 -0E 03102 043 -013%1 0302
ir i,0000 -4,0000 40000 4,0000 20000 -1,0000 40000 410000 00000 40000 40000 14,0000
0 04351 04351 045 04551 0302 01551 04551 04551 00000 04551 04551 01551
=] i,0000 -20000 Q0000 20000 -4,0000 -2,0000 20000 -1,0000 40000 Q00000 20000 -4,0000
a 0455 03102 Q0000 03102 01531 -03102 0302 04351 04551 00000  OAM02 01351
E=i] 10000 -20000 20000 20000 -2,0000 -2,0000 20000 -1,0000 20000 40000 220000 20000
0 01351 03102 03102 0302 03402 -03402 0302 01551 03102 04581 0312 D302
ol 1,000 X X X X X X X X X X X
a 10,1554
o1 -1.0000 20000 10000 20000 20000 20000 20000 10000 20000 20000 20000 20000
0 01551 03102 0458 03102 0302 03402 03102 0455 0302 oAM02 0302 03102
92 -2,0000 -2,0000 -2,0000 -2,0000 -20000 -20000 -20000 -20000 -2,0000 -2,0000 -20000 -2,0000
i -03102  -0,3102 03402 03402 -03402 03402 03402 03402 -03402  -03402 03102 -03102
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RESP. Fi4 | F24 | F34 | Fi4 | F3.4 | FG.4 | FT4 | Fid | Fo.4 | Fi0.4 | Fi1.4 | Fi24
93 00000  -2,0000  -4,0000 40000 -1,0000 X 00000 Q0000 40000 10000 -2,0000 -1,0000
a 00000  -0,3102 -01551 04331 01354 00000 00000 04551 04354 03402 -01354
o4 -1,0000  -1,0000 14,0000 40000 -4,0000 -20000 20000 -1,0000 94,0000 20000 -4,0000 10000
1] 01351 <0151 043 0433 01331 030z on02 -013 0933 o302 0133 015
95 10003 -1,0000 10000 10000 4,0000 10000 40000 40000 10000 10000 10000 40000
a 04551 04551 045 01551 045541 04554 04551 04551 04551 04554 0459 0,155
a5 00000 10000 00000 -4,0000 00000 -1,0000 940000 Q0000 40000 40000 00000 94,0004
1] 00000 @133 00000 01531 00000 001351 045 00000 Q4351 0433 00000 0,15
qr 10000 -1,0000 -1,0000 -20000 41,0000 -1,0000 20000 -2,0000 00000 20000 -4,0000 00000
a 04351 -0,1351 -01351 -03402 -01351 01551 0302 -03102 00000 03402 -04551  0,0000
eh 20000 20000 Q0000 -20000 -4,0000 40000 20000 -1,0000 20000 10000 00000  -4,0000
a 03102 0302 00000 03402 -01351 0453 002 -01551 Q02 0435 00000 -00133
oo 00000 -1,0000 10000 00000 00000 -1,0000 10000 Q0000 00000 10000 00000 14,0004
a 00000 04551 04551 000D 00000 04554 04551 00000 00000 04551 00000 O,4554
100 00000 Q0000 00000 00000 00000 00000 00000 Q0000 00000 00000 00000  0,0004
1] 00000 Q0000 00000 00000 00000 00000 00000 Q0000 00000 00000 00000 0,000
1N 20000 -2,0000  ZO0ODD 20000 -20000 -20000 20000 -1,0000 40000 20000 10000  -2,0000
a 03102 -0,3102 0302 0302 03402 03102 03102 01551 0435 03102 043%  -0,3102
102 20000 20000 20000 20000 40000 20000 20000 20000 20000 40000 10000 20000
1] 0302 0302 o302 002 045 0302 002 OMO2 o022 0453 043% 0302
103 10000 10000 10000 10000 -20000 -1,0000 20000 20000 220000 220000 20000 20000
a 0453 013% 043 043 03402 01351 03102 002 o302 0302 0302 0302
104 10000 1,000 00000 Q0000 40000 40000 20000 Q0000 20000 4,0000 40000 20000
1] 04551 -0,1351 00000 Q0000 0453 043 0302 Q0000 o002 04551 O043% D302
105 10000 10000 10000 20000 -4,0000 -1,0000 20000 40000 20000 10000 00000  0,0000
i 0451 0159 0453 o302 04361 04851 03102 04551 0302 0453 00000 0,0000
106 -1,0000 00000 Q0000 20000 -20000 00000 20000 -1,0000 20000 20000 10000  -1,0000
a -01551 00000 Q0000 o302 03402 00000 002 04551 QM2 002 045 -00135
107 20000 20000 40000 20000 -20000 -20000 20000 -20000 20000 10000 -1,0000 -2,0000
a 302 0302 043 0302 03402 03402 03102 -03402 0302 04933 001351 -0,3402
108 10000 20000 10000 20000  -1,0000 10000 20000 0 40000 10000 10000 10000 10000
1] 0455 0302 0453 0302 04351 0155 0302 04551 045351 0435 0439 0,13H
104 20000 -2,0000 20000 20000 -1,0000 -1,0000 20000 10000 40000 20000 20000 20004
a 03102 -0,3102 o302 0302 01351 001351 03102 09551 043 0302 0302 0302
110 00000 Q0000 40000 -20000 -1,0000 -1,0000 20000 Q0000 40000 20000 41,0000  -1,0000
1] 00000 Q000D 0133 0302 01351 0135 0302 Q0000 09351 o302 043¢ -013
111 20000 -2,0000 20000 20000 20000 -20000 20000 -4,0000 -4,0000 20000 20000 10004
a 03102 -0,3102 0302 0302 03402 03402 0302 -04551 01531 0302 03102 0,133
112 10000 -1,0000 20000 20000  -4,0000 20000 20000 -1,0000 20000 20000 10000 -1,0000
1] §13 01351 o302 o302 0331 0302 002 01531 o0 o302 043 -013
113 00000  -1,0000 10000 -4,0000 -1,0000 -1,0000 20000 Q0000 220000 20000 10000  -1,0000
a 00000 -0,4351 0459 01351 -04351 0135 0302 00000 Q302 0302 0439 -0435
114 X X X X X X X X X X X X
1]
113 10003 -1,0000 00000 Q0000 00000 10000 10000 40000 Q0000 20000 10000  -1,0000
a 04551 -0,1551 00000 O00D3 00000 04551 04551 04551 00000 03402 0453 04554
116 10000 20000 Q00000 20000 20000 -20000 20000 10000 40000 -20000 20000 20000
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REsP. | Fid | F2.4 | F3.4 | Fa.4 | Fi4 | Ffi.4 | FT4 | Fo4 | Fo.4 | Fi0.4 | Fi1.4 | Fi24
0 04351 03102 00000 03102 03102 03102 0302 01551 04551 0302 0302 03102
117 | 20000 10000 20000 10000 -10000 20000 20000 20000 20000 20000 10000 20000
0 0302 04551 0302 04551 01551 03102 0302 03102 03102 0302 04551 03102
118 | 20000 20000 20000 20000 -20000 -1,0000 10000 -1,0000 00000 40000 10000 -2,0000
0 0302 0302 0302 0302 03102 04551 04551 01551 00000 04551 04551 03102
119 | 00000 20000 20000 00000 -20000 00000 00000 -1,0000 10000 20000 -1,0000 20000
0 00000 03102 0302 00000 03102 00000 00000 04551 04551 0202 01551 03102
120 | 20000 20000 20000 40000 -1,0000 -1,0000 40000 40000 10000 40000 10000  1,0000

03102 03102 03102 04551 -D4551 04551 04551 04551 04551 0459 04551 0.4551

Legenda:

# - Sem opinido
0 - Sem influéncia
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APENDICE VII-A

PONTUACAO PONDERADA GLOBAL PARA OS DOZE FATORES — AMOSTRA

MERCADO
SOMATORIO FINAL

FRESP. Fi | F2 | Fi F4 | F3 | F& | 7 | Fg | Fl | FiD | Fi1 | Fi2
4 04702 02360 04120 42752 0803 0AM03 40045 44307 14062 08038 44807 13347
] 16663 46683 00552 40448 02403 48401 43844 0TI 0713 0713 0000 0743
i 18103 D& 16AE3 16683 -0OBSD  0ETAD 0633 084D 13314 18103 02372 14677
7 15323 48103 46EE3 13394 0840 153E OTHA 13314 3844 16EE3 4334 15333
g 20000 -1,0000 10000 40000 -1,0000 10000 00000 00000 00000 20000 20000 03040
i 20000 40000 20000 40000 0000 40000 40000 Q0000 @ ZO0OD0 20000 20000 40000
11 18103 19857 04308 03693 0533 16385 0487 084D 13367 -D457E 0315 06484
12 20000 10045 44142 13516 16683 00267 42007 00795 10000 16683  166E3 0.6
11 11062  -00B83 12860 10443 -0ES2E 07D 20000 02571 17131 14962 02007 -1,T13
15
18 41,2305 0304 D055 0762 13367 00552 03344 Q0000 00000 00045 00045 01024
i 15174 4842 407 00702 05040 08103 47458 00407 4713 16683 16ARI 47305
2 20000 1,337 2000
4 08557 00433 14360 iM42  -008A2 03814 07628 O76M 14360 00435 0750 0740
7 20000 20000 12571 44370 46385 20000 44500 44370 ZOOO0 20000 20000 20000
el 00000 40000 10000 20000 00000 40000 40000 Q0000  20OD0 40000 40000  O.0000
1 09254 13814 14360 12757 12603 10000 08038 D123 15621 13344 13318 10000
7 07628 076X 07628 076% 07628 O7AX 07628 03344 0.7A5S 03314
3 15174 08401 14062 4713 1807 13014 18404 05238 15621 08038 14370 20000

17860 40705 0G981 00850 13314 08404 08600 14307 40208 02057 40208 06236
42 12860 -1,3814 14677 45323 20000 1384 15323 0000 0.53F3 45323 15323 10448
k| 12860 20000 089850 1337 40705 13664 10448 4337 13664 10448 13317 4718
a4 18103 20000 1843 96ER3 20000 47H30 90845 44677 10000 20000 20000 4 9307
4 08600  -13664 00552 04360  -40000 02755 08640 0 08254 44508 OB 03200 04357
a7 11807 42860 18401 00407 04200 1508Ma 12752 13564 Q4262 13664 19360 01243

14379 -,0000 16AE3 14500  -0F385 4562 15323 0604 18103 44307 20000 06385
a0 20000 20000 16981 18401 0000 16081 20000 1,070 ZOOO0 20000 10000 014237
50 12860 20000 00552 02860 4718 10000 10000 0487 10000 20000 20000  O6AA3
51 16188 00352 07434 0BE33 13621 08103 05AE0 04550 OEBEI 4T3 01302 04550
5 03607  OE0BY 16683 17860 10000 08076 46683 00435 12860 14370 14500 1 2360
55 16663 10000 10000 132570 20000 40000 44500 94504 44500 44300 20000 20000
56 11360  -1,0000 03314 16084 1.0000
54 0,602 20000 -1,0000 03367 20000 20000 40000 00000 40000 20000 20000 20000
54 04160 04262 15323 00353 40867 17372 07036 156M 16081 0875 06750 07420
] 20000 -Z0000  ZOOOO D130 12860 0000 473 20000 -1, 20000 -20000  -2,0000
B 20000 4574 18103 14967 4677 56 0713 37 14807 20000 20000 -0,356
B2 14262 20000 4TI3 4T1H 1,713 1713 1713 20000 20000 20000 20000 20000
i 16683 16683 13314 13814 40000 10000 10000 40000 44500 10000 07131 14677
£a 0702  0B0TE 0073 04024 42455 12860 43367 ZO0ODO 10208 04360 1367 41360
7 20000 13062 20000 20000 10448 43067 46186 -12860 20000 20000 43844 05738
75 13814 042G 40000 10000 -20000 20000 10000 -Z0000  -1,0000 40000 20000 20000
B 20000 15373 48103 47131 TOOD0 20000 4713 17131 13317 16GE3 20000 15624
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RESP. | Fi R | 8| M | F§ 7 | s e | o | m1 | R
8 | 16683 16683 14379 12869 10000 16186

8 | 0055 09702 1088 0958 04807 11509 10000 0BT 14112 12454 10%8 14677
89 | 20000 2000 20000 20000 40000 10000 00000 20000 20000 00000 20000
0 | 1479 03814 1187 14677 00000 12869 18193 1533 02869 11807 20000 11360
9 | 16981 13962 15472 15472 13666 15472 1542 15412 15472 15472 15472 1542
% | 16685 11807 03%7 1384 20000 1000 10000 10000 10000 16683 10000 -0S91
9 | 20000 10000 10000 10000 20000 11509 00000 00000 00000 20000 10000 00000
o4 | 13814 13814 13814 1384 13814 13844 138 13814 13814 13814 13814 13814




) APENDICE VII-B
PONTUACAO PONDERADA GLOBAL PARA OS DOZE FATORES — AMOSTRA
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EMPRESA A

RESP. | Fi | F2 | F3 | F4 | F5 | F& | FT | F& | Fo | Fi) | Fif | F12
1 20000 06783 16802 14551 10000  -067B3 08257 14551 14551 20000 13217 08431
7 | 14788 02016 10000 13535 00465 15732 10000 05232 10000 1639 13585 10000
3 | 14768 14768 10000 14551 02752 11551 10000 18443 10000 1,0000 10000 1,000
4 | 14884 10473 3795 OSTIE 12637 2637 08431 D037 12733 05897 14672 01280
5 | 20000 20000 16802 20000 -10000 1,802 20000 20000 20000 20000 10000 2,0000
5 17966 08371 16802 15232 05251 M98 20000 13796 20000 16R02 Q6706 11647
7 | 20000 13198 18449 14551 -18319 10000 13198 14551 16319 17966 20000 13198
3 12217 D027 13420 15232 4317 42681 13631 42034 19551 19551 -10000 15232
9 | 20000 15232 20000 0783 11551 20000 114551 20000 0,551 03102 05398 08544
10 | 11369 03836 19569 086 00000 0319 10000 2034 07T 06880 01551  0,68ED
11 | 14788 10000 1589 15R02 16RO 01085 18353 05232 02198 13585 02837 0,393
12

15 | 11569 04740 11589 11647 13188 11551 09148 18802 00000 00000 01551
14| 13247 41,3449 13492 20000 20000 20000 05820 10310 04551 20000 10000 -1,0485
15 | 08535 15232 18449 13831 20000 20000 20000 02655 0843 13585 157 077
16 | 10018 00507 19389 00870 14763 15232 OTHT 15232 15232 OTHT 11589 -1,0485
17 | 02856 05657 08I 10485 00930 13585 15232 00621 0843 13585 18353 11863
16 | 11182 10%7 14284 11551 04303 09613 10579 08955 10216 10502 05950 0446
19 | 20000 20000 20000 10000 20000 20000 40000 10000 40000 20000 14551  2,0000
20 | 13700 5232 15155 13585 18353 13198 123193 01164 08330 08431 20000  0,1278
20 | 15251 0BM9 15251 03631 0000 06380 023198 0037 01551 06783 0059  0,1260
27 | 18449 15449 18449 (06330 00000 13440 11551 05232 10000 12034 20000 41,0000
23 | 18802 0733 1159 13198 09904 0513 05232 05232 05232 04749 11551 04845
24 | 18302 5232 18802 15232 40000 12034 20000 13440 20000 20000 20000 41,0000
25 | 20000 10000 20000 20000 1203 41,0000 20000 10000 10000 20000 1,0000 41,0000
26 | 10000 20000 10000 20000 20000 20000 1379 10000 00000 10000 -1,0000 41,0000
7 | 18353 20000 16802 13881 20000 13449 20000 0757 20000 13681 00930 07093
2% | 0ET0R OETDE 19473 02831 07597 07578 01088 03897 04551 02585 14551 17988
20 | 20000 16802 16802 10000 10000 16802 410000 10000 10000 20000 1,0000 41,0000
300 | 19369 10114 075M 0843 44672 40000 08431 0000 05328 06880 0S5 06880
31 | 1849 10000 18449 10000 10000 10000 40000 10000 40000 10000 1,0000 41,0000
32 | 05854 10000 02268 20000 00795 20000 15232 14864 20000 13508 05931 02829
33 | 08832 08932 16802 11551 1203 43585 12034 13440 10000 13681 1203 16445
34 | 18449 10000 10000 10000 04768 15232 06783 05232 11551 13585 10000 13585
35 | 18353 02016 18353 04551 1551 13585 08353 00465 19551 18353 02752 -1.0000
36 | 17966 15232 20000 10000 10000 10000 20000 10000 15232 15232 -1,0000 41,0000
37 | 18802 16802 15251 11551 00000 41,0000 10000 10095 10000 10000 00000 05880
36 | 18449 16802 08449 11551 11551 00000 20000 10000 20000 17966 20000 -1,0000
39 | 15347 03440 15251 10000 20000 41,0000 11551 O0BBS8 11551 10000 -1,B449 0,5806
40

41 | 137 2034 13217 05TE3 18353 42034 1645 0F802 06783 07267 0327 03585
47 | 20000 20000 20000 20000 04551 20000 10000 10000 18449 14788 08517 1,000

-
s
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Rese | R | P2 | E3 F4 ;s | o | | re | o | Fio | Fi1 | F12
o | 0o 1688 1685B 16888 13217 03681 OSTI6 12130 03881 16398 08449 12130
45 | 20000 43585 16415 20000 20000 15232 02034 10000 03585 20000 14768 1,000
4 | 085 1199 15251 18353 6706 05251 15232 4333 O8N 16706 13700 05880
&7 | 18802 139 16802 13198  1§E02 03604 10000 18449 10000 13198 0889 13108
4 | 1473 42034 16802 10000 10000 10000 10000 10000 10000 02034 10000 15232
49 | 02034 349 18449 08M9 11551 05931 10000 20000 10000 04749 11551 09244
50 | 16802 20000 18449 14551 0000 L1551 14551 10000 20000 14551 10000 20000
51 | 05155 O0GESE 10000 10000 0BM@ 05155 10000 10000 10000 10000 10000 11647
52 | 1478 16415 10000 03198 10000 13681 00000 10000 0000 00000 10000 10000
53 | 0893 1137 03604 13026 20000 20000 16802 16415 10000 08740 13585 08544
54 | 14768 6706 0SM9 10465 15251 18449 13195 08818 03195 08B0 11551 08918
55 | 09148 13881 11589 04B45 15251 4740 Q6783 OBME 05232 00000 00000 05232
S5 | 15251 47EE 00000 1203 13585  0E783 1540 14TE 14547 18440 18302 12130
7 | 14768 16838 O0BM5 10465 10465 11551 16415 06783 04749 08BME 0639 06880
S5 | 04T 1685 10387 16319 14768 10000 14768 1BH15 1327 00990 18415 16319
59 | 16802 0302 0953

60

B1 | 20000 20000 20000 10000 20000 10000 10000 10000 10000 20000 20000 10000
G2 | 1670 -16T0F 1639 1522 17066 15232 16706 05854 15050 03877 0455 01105
63 | ogrse 0518 0,549 16888 03102 18440 08814 0TI 10465
G4 | 10406 DE7EI 16802 13198 05831 05232 13198 M9 0SAM 0522 04740 0843
65 | -10000 -20000 13412 20000 -20000 20000 15232 2000 1379 20000
66 | 11580 10114 16302 20000 10000 13024 20000 11550 10000 1523 20000 04476
7 | 20000 11551 18449 13198 10000 03198 20000 20000 20000 20000 20000 20000
B8 | 15155 14672 13120 20000 1267 08956 13595 05620 14551 06783 153M1 06880
69 | 14768 04050 14768 13585 18353 04050 084 O70IE Q6S80 10387 14768 10465
70 | 10483 10000 00000 03585 10000 1551 03102 DQST9 0522 04551 06783 0843
71 | 20000 0BESE 20000 20000 20000 03508 20000 00465 20000 20000 10000 02829
72 | 08511 13585 09535 0381 0731 06TE3  120M 14572 20000 20000 06783 09507
73 | 0%z 5155 14768 04069 02364 18353 04845 00621 Q8618 13585 14551  0,0891
74 | 20000 20000 14768 14938 20000 20000 20000 158 20000 20000 11551 08944
75 | 14768 1551 16319 Q6783 147EB 11551 13195 00465 14551 20000 20000 08449
76 | 10114 0551 8802 10000 15251 11589 04182 02733 09057 03881 04589 04784
77| 14672 670 14473 03585 4522 20000 Q377 07210 Q377 0888 02595 05542
78 | 15251 15250 16898 10000 04551 20000 16398 13198 1889 (8443 01551 13661
79 | 0573 11569 17966 10465 13M8 02016 084H 00465 0421 0522 16802 10465
80 | 20000 20000 20000 10000 20000 20000 00000 10000 20000 00000 -10000 20000
g1 | 11388 03881

B2 | 0902 0349 06898 03198 1GB02 10000 10000 10000 07966 00000 18802 02034
B3 | 0ga71 11665 13207 08B0 11551 05050 06783 02130 00095 0843 11861 02811
B | 0302 0302 0302 0455 D302 0302 D302 0302 D302 0302 D302 03102
85 | 07405 10000 14768 18353 13681 07966 14551 11647 10000 08353 13198 1796
B6 | 11473 07693 13804 18353 20000 11551 13585 10000 14551 08914 01551 06783
87 | 16802 10000 18449 10000 13786 03353 03195 10000 00000 18449 10000 07966
88 | 050 0032 14182 Q71 10000 042 Q771 D263 10000 00848 Q7AED 01743
B0 | 16802 43198 20000 20000 13188 03663 20000 16302 20000 16802 20000 13897
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RESP. | Fi | F2 | F3 | F4 | F5 | F | FT | F8 | Fg | Fi0 | Fif | Fi2
of | 16802 05328 09535 00000 09535 047EE 04768 -047TEE 09535 0GR02 D406 06802
9 | 13700 15232 18449 20000 1639 02016 20000 10000 20000 18353 20000 41,1551
g2 | 00930 05697 -2,0000 -20000 20000 -2,0000 -20000 20000 -20000 -2,0000 -2,0000 -2,0000
93 | 09535 03544 12053 06380 18802 03449 0833 0203 05232 03198 13585 0583
of | 04303 04303 10473 DB 10000 9551 11551 13449 10000 11762 13448 01044
o5 | 13881 0000 14768 10000 10000 0000 10000 10000 10000 10000 10000 03353
oF | 14854 13631 14384 03777 14864 3681 10000 14884 14330 08830 OSTI6 18415
o7 | 14768 40000 08353 00507 40000 43681 13198 11551 08449 20000 -1,0000 1,483
o9f | 01068 20000 0EMS 20000 16602 03585 20000 00465 13585 02820 08302 06706
o8 | 13217 G415 18449 13217 15251 8449 13120 15250 12430 18849 0849 1545
100 | 16896 00000 00000 00000 00000  O0DOD 00000 00000 00000 00000 00000 02034
101 | 20000 05783 20000 20000 -11551  -1,3198 20000 10000 04845 11551 10000 01278
102 | 20000 20000 20000 20000 10000 05659 20000 1379 20000 10000 10000 20000
103 | 18449 12034 18849 077 469 01551 19551 20000 14551 15232 14551 20000
104 | 14768 08371 11559 00000 07986 10000 0639 0BR0Z 15232 06398 10000 0,343
105 | 14768 15802 14788 13585 0000 13681 15232 18M3 11551 18449 04763 15308
106 | 03504 10483 1317 20000 13198 1,009 20000 05380 13196 10465 08371 0,265
107 | 20000 20000 18449 44550 1551 20000 19551 20000 14551 1645 02430 05820
108 | 14768 05347 14788 13585 4203 10000 13585 10000 19647 12034 18802 1,368
109 | 20000 11551 12250 14550 40000 10000 13198 10000 05232 04749 20000 41,1551
M0 | 11589 08838 16802 02614 00465 03931 08431 085 03198 13585 16302 0ETOS
11 | 10803 05136 169 06396 20000 08431 10d65 (0563 O008T0 00830 15232 1,368
12 | 14768 0000 20000 O0E7E3 0000 1551 13198 02112 15232 20000 18449 (5396
M3 | 11569 0000 15155 064 D353 41,2034 08318 03881 08318 20000 08438 05232
114

M5 | 16415 12053 16888 03581 DBMO 03585 08353 03585 007 1193 08353 03585
116 | 18449 14551 12130 14551 20000 20000 19551 10000 06830 05M7T 19551 1,151
M7 | 20000 11587 20000 11647  4BM9 11551 13198 13198 08431 20000 18802 1523
118 | 20000 20000 20000 20000 20000 0000 10000 10000 04069 Q727 05232 -2.0000
119 | 15251 20000 20000 08440 20000 14354 05449 6302 19547 03102 00096 (539
120 | 20000 20000 20000 4203 D795 13681 10000 10000 40000 10000 10000  1,0000
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APENDICE VIII-A

INSTRUMENTO DA PESQUISA — AMOSTRA MERCADO

Texto para o mercado nacional---- -

Prezado,

Gostaria de convida-lo a participar de uma pesquisa que visa identificar fatores
internos e externos nas organizacdes, que podem influenciar processos relacionados a um
portfélio de projetos e de operacdes com recursos proprios ou compartilhados, bem como
indicar seus graus de influéncia sobre eles.

Ao longo da pesquisa, vocé terd a oportunidade de conhecer os conceitos e
definicbes usados para orientar suas respostas. Esta pesquisa sera concluida em apenas
alguns minutos. Se possivel, ndo utilize tablet ou celular para preenchimento devido as
diversas opc¢Oes dadas para as respostas.

Experiéncia profissional e visdo de diferentes segmentos de mercado serdo de
grande valor.

Tenho muitos anos de experiéncia em operacdes, na gestdo de projetos e na gestédo
de portfélio e priorizagdo de recursos. Atualmente, estou concluindo meu Doutorado em
Sistema de Gestdo Sustentaveis.

Se vocé tiver alguma duavida, por favor, entre em contato.
Ficarei muito grato se vc puder participar da pesquisa.
Saudacoes,

José Francisco Tebaldi, MSc

https://pt.surveymonkey.com/r/NSDT3DJ

Texto para o mercado internacional -------

Dear Mr.

You have been invited to participate in a survey that aims to identify internal
and external factors in organizations, which can influence processes related to a
portfolio of projects and operations with own or shared resources, as well as indicate
their degrees of influence over them.

Throughout the research, you will have the opportunity to know the concepts
and definitions used to guide your answers. This survey will be completed in just a
few minutes. If possible, do not use a tablet or mobile phone.

| have many years of experience in operations, projects, portfolio and
prioritization of resources and | am currently completing my Doctorate in sustainable
management systems.

If you have any questions, please, contact me through the email:

pesquisatebaldi@gmail.com




Thank you for your contribution.

Regards,
Mr. Tebaldi, MSc
https://pt.surveymonkey.com/r/NSDT3DJ
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The companies guide their decisions based on Strategic Planning, where the project portfolio
iS an integrant part. In order to support the portfolio, the project management ensures the
adequate implementation of the resources that will allow the continuous production of its
products, with the operational management in the future. Finally, resource management

maintains business dynamics, allowing operations and projects to be executed properly.

When you are done answering the questions, please click on the "DONE" box.

IDENTIFICATION

1.

2.

COUNTRY WHERE YOU PRACTICE, MOSTLY, YOUR PROFESSION

College

Specialization

Master

Doctorate Degree

[ g N S L

Postdoctoral

1 |Afghanistan 31 |France 61 |Mozambique 91 |Suriname

2 |Albania 32 |Gambia 62 [Namibia 92 |Swaziland

3 |Algeria 33 |Germany 63 |Netherlands 93 |Sweden

4 |Angola 34 |Ghana 64 |New Zealand 94 |Switzerland

5 |Argentina 35 |Greece 65 |Nigeria 95 |Syria

6 |[Armenia 36 |Greenland 66 [MNorth Korea 96 |Taiwan

7 [Australia 37 [Haiti 67 |MNorway 97 |Tajikistan

8 |Austria 38 |Honduras 63 [Oman 98 |Tanzania

9 |Azerbaijan 39 |Hong Kong 69 |Pakistan 99 |Trinidad Tobago
10 [Bangladesh 40 |Hungary 70 |Panama 100 |Tunisia

11 (Belgium 41 |lceland 71 |Paraguay 101 |Turkey

12 (Bolivia 42 |India 72 |Peru 102 |Turkmenistan
13 (Brazil 43 |Indonesia 73 |Philippines 103 |Uganda

14 |Bulgaria 44 |lran 74 |Poland 104 |Ukraine

15 [Cameroon 45 |lrag 75 |Portugal 105 |Um. Arab Emirates
16 |Canada 46 (Ireland 76 |Puerto Rico 106 (United Kingdom
17 (Chile 47 |lsrael 77 |Qatar 107 |United States
18 [China 43 |ltaly 78 |Romania 108 |Uruguay

19 |Colombia 49 [Japan 79 |Russia 109 |(Uzbekistan

20 |Congo, Rep. 50 |Jordan 80 |Saudi Arabia 110 (Venezuela

21 |Costa do Marfim | 51 [Kazakhstan 81 |Senegal 111 |Vietnam

22 |Costa Rica 52 |Kenya 82 |Singapore 112 [Yemen

23 |Denmark 53 |Kuwait 83 |[Slovakia 113 |Zambia

24 |Dominican Rep. | 54 [Kyrgyzstan 84 |Slovenia 114 [Zimbabwe

25 |Ecuador 55 |Liberia 85 [Somalia 115 |Others

26 |Egypt 56 |Libya 86 |South Africa

27 |El Salvador 57 |Malaysia 87 |South Korea

28 |Equatorial Guinea| 58 [Mexico 83 [Spain

29 |Ethiopia 59 [Mongolia 89 |SriLanka

30 |Finland 60 [Morocco 90 [Sudan




3. MARKET SEGMENT

1 |Accounting Sciences 29 |Maintenence

2 |Administration 30 |Marketing

3 |Aeronautical Sciences 31 |Mechanical and Metallurgy

4 |Aesthetics and Cosmetics | 32 |Mining

5 |Agribusiness and Farming | 33 |Natural and Earth Sciences

6 |Architecture and Urbanism | 34 |Networks and Databases

7 |Art 35 |Nuclear

8 |Biofuels 36 |Occupational Health

9 |Biotechnology 37 |Occupational Safety

10 [Cellulose 38 |Qil and Gas

11 |Computer Science 39 |Pharmaceutical

12 |Construction 40 |Private Security

13 |Defense 41 |Project Office

14 |Economic Sciences 42 |Public Administration

15 |Electricity 43 |Public Security

16 |Environment 44 |Publicity and Marketing

17 |Exact Sciences 45 |Quality Management

18 |Finance and Economics 46 |Radio, TV and Internet

19 |Food & Beverage 47 |Real state business

20 |Foreign Trade 48 |Renewable Energy

21 |Gastronomy 49 |Shipbuilding

22 |Hospitality 50 |Social Sciences

23 |Hospitals, Labs and Clinics | 51 |Sports and Leisure

24 |Industrial Automation 52 |Syst. and Software Develop.

25 |Industrial Electronics 53 |Telecommunications

26 |Information Technology 54 |Textile

27 |Insurance 55 |Tourism

28 |Logistics 56 |Transportation and Mobility
57 |Others

4. PROFISSIONAL EXPERIENCE (years)

() ()4 J7 ()10 ( j13 ( J1we ( )13 ( )22 ( )25 ( )28
()2 (15 )& ()1 ()14 ()17 ( j20 ( )23 ( )26 ( )25
()3 ()6 )9 ()12 ( )}35 ( )18 { )21 ( )24 ( )27 ( )30+

5. PROCESSES
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Following are the definitions of the processes considered in this research.

There are four process definitions. Based on them, please order the processes from
the most important to the least important, according to your perception for the

management of a consistent planning.

PORTFOLIO MANAGEMENT: It is a senior management coordination and
decision-making process, to implement the right projects, aiming to achieve the
strategic organizational objectives, which will bring greater return on investments.
This process includes the selection, prioritization, and resources reallocation, both
with other projects and with the operation management, ensuring that they are

sufficient and effectively distributed.

PROJECT MANAGEMENT: It is a result-oriented management process,

where projects are the means by which organizations implement the changes
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necessary to reach their strategies, aligned with the portfolio. Project management
encompasses tools, standards, procedures, deadlines, scopes, resources, and the
transdisciplinary integration of internal and external experts, focused on practical

problems.

RESOURCE MANAGEMENT: It is a physical and financial planning decisions
process, adherent to the portfolio leveling, and the programming, with the allocation
of interdependent tasks, seeking a balance between corporate resources and
operational and project risks. In a situation of multiple projects, solutions are sought
for scarcity and for unexpected operational changes, but in accordance with the

strategic guidelines.

OPERATION MANAGEMENT: It is a decision-making process of continuous
improvement in production methods, with the objective of ensuring that operations
occur efficiently, through the allocation of the necessary resources, and that meet
deliveries, according to the strategic objectives. Operational management integrates
interdisciplinary specialists, technologies, collaborators, work processes and
organizations so that everyone can access relevant and reliable information in a

timely manner.

PROCESSES ESCALE
Portfolio Management
Project Management
Resource Management
Operation Management

Least Important

| LR

— | — [ —
R R R —

Maost Important

6. ACCORDING TO YOUR PROFESSIONAL EXPERIENCE, IN WHICH PROCESS
(ES) ARE YOU INSERTED?

Portfolio Management
Project Management
Resource Management
Operation Management
MNone

| [ [ [
el Bl Sl B B

7. WHICH PROCESS IS MOST IMPORTANT: () PORTFOLIO MANAGEMENT
OR ( ) PROJECT MANAGEMENT?



8. IN WHAT IMPORTANCE DEGREE?

9. WHICH PROCESS IS

IMPORTAMNCE DEGREE

(1) -

Equal Importance

(2) -

Between equal and moderate

(3] -

Moderate Importance

(4] -

Between moderate and strong

(5)-

Strong Importance

(6] -

Between strong and very strong

(7) -

Very strong Importance

(8] -

Between very strong and absolute

(9)-

Absolute Importance

MOST IMPORTANT: (

OR () OPERATION MANAGEMENT?

10. IN WHAT IMPORTANCE DEGREE?

11. WHICH PROCESS IS MOST IMPORTANT: (

IMPORTAMNCE DEGREE

- Equal Importance

- Between equal and moderate

- Moderate Importance

- Between moderate and strong

- Strong Importance

- Between strong and very strong

- Very strong Importance

- Between very strong and absolute

- Absolute Importance

OR ( ) RESOURCE MANAGEMENT?
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) PORTFOLIO MANAGEMENT

) PORTFOLIO MANAGEMENT



12. IN WHAT IMPORTANCE DEGREE?

IMPORTANCE DEGREE

(1) -

Equal Importance

(2} -

Between equal and moderate

(3) -

Moderate Importance

(4) -

Between moderate and strong

(5) -

Strong Importance

(6] -

Between strong and very strong

7) -

Very strong Importance

B) -

Between very strong and absolute

— [ |~

3)

- Absolute Importance

13. WHICH PROCESS IS MOST IMPORTANT: (

OR ( ) RESOURCE MANAGEMENT?

14. IN WHAT IMPORTANCE DEGREE?

IMPORTAMNCE DEGREE

- Equal Importance

- Between equal and moderate

- Moderate Importance

- Between moderate and strong

- 5trong Importance

- Between strong and very strong

- Very strong Importance

- Between very strong and absolute

- Absolute Importance

15. WHICH PROCESS IS MOST IMPORTANT: (

OR ( ) RESOURCE MANAGEMENT?

258

) PORTFOLIO MANAGEMENT

) PORTFOLIO MANAGEMENT
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16. IN WHAT IMPORTANCE DEGREE?

IMPORTANCE DEGREE

(1) - Equal Importance
(2) - Between equal and moderate

(3) - Moderate Importance

{4) - Between moderate and strong
(5) - Strong Importance

(6) - Between strong and very strong

(7) - Very strong Importance

(8] - Between very strong and absolute
(9) - Absolute Importance

17. WHICH PROCESS IS MOST IMPORTANT: () OPERATION MANAGEMENT
OR ( ) RESOURCE MANAGEMENT?

18. IN WHAT IMPORTANCE DEGREE?

IMPORTAMNCE DEGREE

- Equal Importance
- Between equal and moderate

)

)

) - Moderate Importance

) - Between moderate and strong
(5) - Strong Importance

)

)

)

)

- Between strong and very strong

- Very strong Importance

- Between very strong and absolute
- Absolute Importance

19. FACTORS

There are 12 factors that can be present, contributing positively or not, in the
cited processes. Based on the definition of each factor, rank them from the most
important to the least important, according to their perception and professional

experience.

Top Management Support - Commitment and support, recognizing the
authority of project managers. Sponsorship, facilitating respect, communication and

participation. Organizational support with clear and integration strategies.
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Risks - Uncertain events. Estimates with changes in resource combinations to
suit strategies. Adequate responses to unexpected deviations, with identification,
evaluation and mitigation (threats) or deployment (opportunities), avoiding

interruptions.

Business Alignment - Integration of projects, resources, operations, teams and
managements to the strategic plan. Clear purpose with the definition of long-term

direction, including vision, strategies, goals and organizational goals.

Roles and Responsibilities - Clear definitions of the roles and responsibilities
of managers and teams. Conviction, involvement, motivation, reward systems,

recruitment, selection and training. Development of skills and competences required.

Organizational Pressures - Results influenced by Internal and external groups.
Identification of specifications, organizational influences, requirements, levels of
impact and interest, experience, nature, expectations, importance and influence,

measuring their effects on the business.

Changes - Decision, scope, requirements, cost and deadline unexpected
events, with business impacts. Agility and resilience, flexibility to plan and change

internally and externally, allowing quick recovery of balance and control.

Tools and Methods - Instrumental and structural support to satisfy business
objectives. Techniques and artefacts with technologies and expertise required for the

development of tasks, allowing storage, processing and sharing of information.

Interdependencies - Complexities between projects, such as activities,
durations, budgets, people, policies, skills, strategies, allocation, timing, priorities.
The influence of one project over the others, with resources dispute.

Information Technology - Application of technological solutions with attributes
such as ease, portability, scalability, modularity, sophistication, upgradeability,

flexibility, security, that allow data accuracy, availability, analysis and processing.

Interpersonal Skills - Personal characteristics such as business knowledge,
emotional capacity, cooperation, trust, interest in the collaborative process, proactive

attitudes, those promote involvement, commitment, trust and effective integration.
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Organizational Culture - Values, beliefs, principles, thoughts and behavioural
norms, strong and cohesive, shared by an organization that underlie and influence a

corporate and project management system, and that can impact the business.

Resource Sharing - Resources distribution in the portfolio, with shared
allocation in the tasks. Adequate reallocation and priorities review, with responsibility
and competence, depending on the projects execution at different speeds.

Least Important Most Important
112|345 |6 |7 |89 |10|11(12

Influencing Factars

Top Management Support
Risks
Business Alignment
Roles and Responsibilities

Organizational Pressures

Changes

Tools and Methods

Interdependencies

Information Technology

Interpersonal Skills

Organizational Culture

Resource Sharing

20. INFLUENCE MATRIX

According to the definitions above, one factor can influence each process
positively or not. In addition, there are factors that contribute positively to one process
and do not contribute to another. So, | would like you to punctuate, based on your
perception, the influence of each factor on each of the four processes, using the
Likert scale, presented in the blanks. It is expected here to obtain the factors of

greater influence (positive or negative) in the considered processes.
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Processes

Portfolio Management

Project Management

Resource Management

Operation Management

Influencing Factors

Likert

Scale

NA

NA

2|1 01 2 |NA

Top Management Support

Risks

Business Alignment

Roles and Responsibilities

Organizational Pressures

Changes

Tools and Methods

Interdependencies

Information Technology

Interpersonal Skills

Organizational Culture

Resource Sharing

Thank you for your cooperation! If you would like, you can leave a comment

bellow. To conclude, click "DONE."
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APENDICE VIII-B

INSTRUMENTO DA PESQUISA — AMOSTRA EMPRESA A

Vocé esta convidado a participar de uma pesquisa que tem como objetivo
identificar fatores internos e externos as organizacdes, que podem influenciar os
processos relacionados a um portfélio de projetos e de operacdes, com recursos
proprios ou compartilhados, bem como indicar o grau de influéncia de cada um deles
sobre o0s processos. Ao longo da pesquisa, vocé terd a oportunidade de conhecer os

conceitos e defini¢cdes utilizados para nortear suas respostas.
Esta pesquisa ndo devera durar mais que alguns minutos.
Sua experiéncia profissional é de grande valor. Conto com a sua participacao!

Muito obrigado, Tebaldi.

As empresas norteiam suas decisbes tendo como base o Planejamento
Estratégico, onde o portfélio de projetos é uma parte integrante. Para dar suporte ao
portfélio, a gestdo dos projetos garante a adequada implantacdo dos recursos que,
no futuro, irdo permitir a producdo continua de seus produtos, com a gestao
operacional. Por fim, a gestdo dos recursos mantém a dinamica empresarial,

permitindo que as operagdes e 0s projetos sejam executados adequadamente.

1. FORMACAO ACADEMICA

1 Técnico

Graduacao

Especializacdo

Mestrado

Doutorado

O | n | = | o | ma

Pos Doutorado




2. EXPERIENCIA PROFISSIONAL

3. AREA DE ATUACAO

4. PROCESSOS

0-5 anos

6-10 anos

()

()

()} |11-15anos
()} |16-20 anos
()
()
()

21-25 anos

26-30 anos
30+

—_

Administragdo e Gestdo de Negocios

Ciéncias Contabeis

Ciéncias Econdmicas

Construgdo e Montagem

Engenharia de Construgio Naval

Engenharia de Pogos

Eng. Processamento Oleo e Gas

Engenharia de Sistemas Submarinos

Escritdrio de Projetos

Financas e Economia

Geologia e Geofisica

Implantag&o de Projetos

Logistica

Manut. e Insp. Industrial (Equip. e Instalagbes)

Operagé&o de Produg&o de Petroleo

Outras Atividades

Servicos de Apoio

a|lalala|lala|la|l ]
mﬂmmhmm__ammwmmbmm

Suprimento de Bens e Servigos
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A seguir, sdo dadas as definicbes dos processos considerados nesta

pesquisa. Com base nelas, por favor, ordene os processos, do mais importante

(4) ao menos importante (1), na coluna da direita da tabela abaixo, conforme sua

percepcao para a gestdo de uma empresa.
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Processo

Definicoes

Ordem

Gestdo de
Paortfalio

E um processo de coordenacio e de tomada de decis&o pela alta administracdo, para a
implantacdo dos projetos certos, visando atingir os objetivos organizacionais estratégicos,
que trardo maior retorno dos investimentos. Este processo inclui a selegado, a priarizacao,
bem como a realocacdo dos recursos, tanto com outros projetos quanto com a gestdo da
operacdo, garantindo que eles sejam suficientes e distribuidos de modo eficaz.

Gestdo de
Projetos

E um processo de gestio orientado para resultados, onde os projetos s8o os meios nos
quais as organizacdes implantam as mudancas necessarias para o atingimento de suas
estratégias, alinhadas ao portfélio. O gerenciamento de projetos abrange ferramentas,
padries, procedimentos, prazos, escopos, recursos e a integragéo transdisciplinar de
especialistas internos e externos, voltados para problemas praticos.

Gestio de
Recursos

E um processo de decisfes de planejamento fisico e financeiro, aderente ao nivelamento no
portfolio, e de programac&o, com a alocagao de tarefas interdependentes, buscando-se o
equilibrio entre os recursos corporativos e 0s riscos operacionais e 0s dos projetos. Em
uma situagéo de miltiplos projetos, buscam-se solugiies para a escassez e para as
mudangas operacionais inesperadas, porém em acordo com as orientagies estratégicas.

Gestdo da
Operacao

E um processo decisdrio de melhoria continua nos métodos de producéo, tendo como
objetivo assegurar que as operagdes ocorram de forma eficiente, por meio da alocagao dos
recursos necessarios, e gue atendam as entregas, conforme os objetivos estratégicos. A
gestdo operacional integra tecnologias, colaboradores e especialistas interdisciplinares,
processos de trabalho e organizacdes para que todos acessem as informagfes relevantes
e confiaveis em tempo habil.

5. CONFORME SUA EXPERIENCIA PROFISSIONAL,

PROCESSO (S) VOCE SE INCLUI?

6. QUAL PROCESSO E MAIS IMPORTANTE: (

Gestdo de Portfdlio

Gestdo de Projetos

Gestdo da Operagao

(
(
Gestdo de Recursos (
(
(

| | e | |

Menhum deles

OU ( ) GESTAO DE PROJETOS?

EM QUAL (IS)

) GESTAO DE PORTFOLIO




7. EM QUE GRAU DE IMPORTANCIA?

GRAU DE IMPORTANCIA

- Importancia lgual

- Entre igual e moderada

- Importdncia Moderada

- Entre moderada e forte

- Importancia Forte

- Entre forte e muito forte

- Importdncia Muito Forte

- Entre muito forte e absoluta

- Importancia Absoluta
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8. QUAL PROCESSO E MAIS IMPORTANTE: () GESTAO DE PORTFOLIO OU
( ) GESTAO DA OPERACAO?

9. EM QUE GRAU DE IMPORTANCIA?

GRAU DE IMPORTANCIA

(1) - Importancia lgual

(2) - Entre igual e moderada

(3) - Importdncia Moderada

(4) - Entre moderada e forte

(5) - Importancia Forte

(6) - Entre forte e muito forte

(7) - Importancia Muito Forte

(8) - Entre muito forte e absoluta
(9) - Importancia Absoluta

10. QUAL PROCESSO E MAIS IMPORTANTE: (
OU ( ) GESTAO DE RECURSOS?

) GESTAO DE PORTFOLIO



11. EM QUE GRAU DE IMPORTANCIA?

GRAU DE IMPORTANCIA

- Importancia lgual

[l
e

- Entre igual e moderada

[EX]
]

- Importancia Moderada

=

- Entre moderada e forte

- Importdncia Forte

- Entre forte e muito forte

- Importdncia Muito Forte

- Entre muito forte e absoluta

~l
B R e S

- Importancia Absoluta
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12. QUAL PROCESSO E MAIS IMPORTANTE: ( ) GESTAO DE PROJETOS OU
( ) GESTAO DA OPERACAO?

13. EM QUE GRAU DE IMPORTANCIA?

GRAU DE IMPORTANCIA

(1) - Importancia Igual

(2) - Entre igual e moderada

(3) - Importincia Moderada

(4) - Entre moderada e forte

(5) - Importancia Forte

(B) - Entre forte e muito forte

(7) - Importancia Muito Forte

(8) - Entre muito forte e absoluta
(9) - Importancia Absoluta

14. QUAL PROCESSO E MAIS IMPORTANTE: () GESTAO DE PROJETOS OU
( ) GESTAO DE RECURSOS?
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15. EM QUE GRAU DE IMPORTANCIA?

GRAU DE IMPORTANCIA

1) - Importancia Igual

2) - Entre igual e moderada

- Importancia Moderada

- Entre moderada e forte

- Importancia Forte

- Importancia Muito Forte
- Entre muito forte e absoluta

)
)
)
) - Entre forte e muito forte
)
)
)

- Importancia Absoluta

16. QUAL PROCESSO E MAIS IMPORTANTE: () GESTAO DA OPERACAO
OU ( ) GESTAO DE RECURSOS?

17. EM QUE GRAU DE IMPORTANCIA?

GRAU DE IMPORTANCIA

1) - Importancia lgual

2} - Entre igual e moderada

3) - Importadncia Moderada

4) - Entre moderada e forte

- Importancia Forte

- Entre forte e muito forte

- Entre muito forte e absoluta

)
)
7) - Importdncia Muito Forte
)
)

- Importancia Absoluta

18. FATORES

Estéo descritos 12 fatores que podem estar presentes nos processos citados,
contribuindo positivamente ou ndo. Com base na definicdo de cada fator, classifique-
os do mais importante para 0 menos importante, de acordo com sua percepgao e

experiéncia profissional.

Suporte da Alta Administracdo - Compromisso e apoio, reconhecendo a
autoridade dos gerentes de projeto. Patrocinio, facilitando respeito, comunicacéo e

participacdo. Apoio organizacional com estratégias claras e de integracao.
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Riscos - Eventos incertos. Estimativas com alteragcdes nas combinacdes de
recursos para adequar as estratégias. Respostas a desvios inesperados, com

identificacdo, avaliacdo e mitigacdo, evitando interrupcoes.

Alinhamento ao Negocio - Integracdo de projetos, recursos, operacoes,
equipes e geréncias ao Plano Estratégico, as estratégias e aos objetivos
organizacionais. Propésito claro com a definicdo de direcdo de longo prazo,

incluindo visdo, estratégias, metas e objetivos.

Papéis e responsabilidades - Definicbes claras das atribuicbes para gerentes
e equipes. Convicgdo, confianga, envolvimento, motivacdo, sistemas de
recompensa, recrutamento e selegcdo. Desenvolvimento de habilidades e

competéncias.

Pressfes Partes Interessadas - Resultados influenciados por grupos internos
e externos. ldentificacdo de especificacdes, influéncias organizacionais, requisitos,
niveis de impacto e interesse, experiéncia, natureza, expectativas e importancia,

medindo seus efeitos nos negdcios.

Mudancas - Eventos inesperados de decisdo, escopo, requisitos, custos e
prazos, com impactos nos negocios. Agilidade e resiliéncia, flexibilidade para
planejar e mudar interna e externamente, permitindo rapida recuperacdo de

equilibrio e controle.

Ferramentas e métodos - Suporte instrumental e estrutural para atender aos
objetivos do negédcio. Técnicas e artefatos com tecnologias e conhecimentos
necessarios para 0 desenvolvimento de tarefas, permitindo armazenamento,

processamento e compartilhamento de informacdes.

Interdependéncias - Complexidades entre projetos, como atividades,
duracdes, orcamentos, pessoas, politicas, habilidades, estratégias, alocacdo, tempo,

prioridades. A influéncia de um projeto sobre os demais, com disputa por recursos.

Tecnologia da informacéo - Aplicacdo de solucdes tecnoldgicas com atributos
como facilidade, portabilidade, escalabilidade, modularidade, sofisticacao,
capacidade de atualizacdo, flexibilidade, seguranca, que permitem precisao,

disponibilidade, analise e processamento de dados.
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Habilidades interpessoais - Caracteristicas pessoais como conhecimento de
negécios, capacidade emocional, cooperagdo, interesse no processo colaborativo,
atitudes proativas, que promovem envolvimento, comprometimento e integracao

efetiva.

Cultura organizacional - Valores, crencas, principios, pensamentos e normas
comportamentais, fortes e coesas, compartilhados por uma organizacdo que
fundamentam e influenciam um sistema corporativo e de gerenciamento de projetos,

e gue podem impactar os negocios.

Compartilhamento de recursos - Distribuicdo de recursos no portfélio, com
alocacao compartilhada nas tarefas. Realocagéo adequada e revisdo de prioridades,
com responsabilidade e competéncia, dependendo da execucdo dos projetos em

diferentes velocidades.

Menos importante Mais importante
1 2 3 a 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12

Fatores Influenciadores

Suporte da Alta Administracio
Riscos
Alinhamento ao Negdcio
Papéis e Responsabilidades
Pressfes Partes Interessadas
Mudancas
Ferramentas e Métodos
Interdependéncias
Tecnologia da Informac&o
Habilidades Interpessoais
Cultura Organizacional
Compartihamento de Recursos

19. MATRIZ DE INFLUENCIA

De acordo com as definicdes acima, um fator pode influenciar positivamente
ou ndo cada processo. Além disso, existem fatores que contribuem positivamente
para um processo e nao contribuem para outro. Entdo, por favor, pontue, com
base na sua percepcdo, a influéncia de cada fator em cada um dos quatro
processos, usando a escala apresentada nos espacgos em branco. Espera-se aqui
obter os fatores de maior influéncia (positiva ou negativa) nos processos

considerados.
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Processos Gestdo de Portflio Gestdo de Projetos Gestdo de Recursos Gestdo da Operacio
Escala de Likert
2| 1|0 (1|2 |NA|-2| 1|0 1T|2|NAJ-2[-1]0 |1 ]2 |NA|-2|-1J0] 1|2]|NA

Fatores influenciadores

Suporte da Alta Administracio

Riscos

Alinhamento ao negdcio

Papéis e Responsabiliaddes

Pressies Partes Interessadas
Mudangas
Ferramentas e Métodos
Interdependéncias
Tecnologia da Informagao
Habilidades Interpessoais
Cultura Organizacional
Compartilhamento de Recursos

Obrigado pela sua colaboracdo! Se vocé quiser, pode deixar um comentario

no espaco abaixo. Para terminar, clique em "CONCLUIDO".
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APENDICE IX

CARACTERISTICAS DAS AMOSTRAS

IX.1. MERCADO

A primeira estratificacdo desta amostra foi a formacéao profissional. Observa-
se no Gréfico 1X.1 que 60% da amostra foi de profissionais com Mestrado, tendo em
seguida, 22% relativos a profissionais com Pds-Graduagdo e 8% com Doutorado.
Isto representa uma qualificagdo académica bastante elevada em termos de

formacdao profissional (90%).

Formacgdo Profissional
70,0%

30

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

1"
20,0%
5
10,0% 4
N | M o

0,0% : ; . ;

Graduacio Pos Graduado Mestrado Doutorado Pos Doutorado

Respostas

Gréfico IX.1: Formagédo

O Grafico IX. 2 apresenta a distribuicdo da amostra por paises. Apesar da
eliminacdo de 44 respondentes do segmento O&G no Brasil, a amostra resultante
(50 profissionais) ainda apresenta um elevado numero de respondentes brasileiros,

representando 42%.

Pais de atuagéo

45,0% —21

40,0% -

35,0%

30,0%
25,0%

20,0% -

Respondentes

15,0% -

10,0%
5,0% -

0,0% |

Gréfico IX.2: Pais de atuagéo
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A estratificacdo seguinte foi por segmentos de mercado, apresentada no
Gréfico 1X.3. Observa-se que Tecnologia da Informacao (Tl) e Escritério de Projetos
(PMO) respondem juntos por 28% da amostra e 11, dos 21 segmentos, respondem

por 80% do total da amostra.

1to de Mercado Respondentes
Tecnologia da Informacgdo 7
Escritério de Projetos
Administrac&o Publica
Mobilidade e Transporte
Construc&o
Desenv. de Sist. e Softwares
Administrac&o
Oleo e Gas
Ciéncias Contébeis
Mineragdo
Telecomunicacfes
Estética e Cosmélica
Arguitetura e Urbanismo
Ciéncias da Computacdo
Defesa
Economia e Financas
Hotelaria
Automac&o Industrial
Indstria Eletronica
Ciéncias Naturais
Ciéncias Sociais
Total

16%

Segmentos de Mercado
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Graéfico IX.3: Segmentos de Mercado

Os anos de experiéncia profissional estdo registrados no Grafico I1X.4.
Constata-se que 86% da amostra possui mais de 10 anos de experiéncia, e destes,
60% possuem mais de 20 anos de experiéncia profissional. Estes niumeros refletem
o elevado tempo de experiéncia e capacitacdo técnica dos profissionais que fizeram
parte da pesquisa.

i . i Exp. Prof. Re dent Exp. Prof. R dent

Experiéncia Profissional (anos) (anos) | oopondentes (anos) | ccpomdentes
25.0% 1 1 17 1
11 0 18 0
3 1 19 1
20,0% 4 1 20 5
8 5 3 21 1
E 1sox 5 0 22 1
b 7 1 23 3
g 5 5 8 0 24 2
g oo 9 0 25 3
o 3 33 10 1 2 1
5,0% 2 2 2 11 2 27 1
1 11 1 1 11 1011 11 11 12 0 28 0
o enlereogbofof ol inens E 5 29 i
' 1 3 5 ¥ 5§ 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 30+ 14 0 30 1
15 2 30+ 11
16 1 Total 50

Gréfico IX.4: Experiéncia profissional (anos)
O Gréafico I1X.5 apresenta a importancia absoluta dos processos, apenas

considerando a experiéncia de cada respondente, sem a interferéncia de nenhum

fator. Observa-se que a gestéao de portfélio possui a maior média.
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Importancia dos Processos

3,5

2,5
2
1,5
1
0,5
0 ; . ,

GESTAQDE GESTAODE GESTAODE GESTAOQDA
PORTFOLIO  PROJETOS  RECURSOS  OPERACAQ

Media Aritmeética

Gréfico IX.5: Importancia dos processos — Mercado

IX.2 EMPRESA A

Seguindo o mesmo roteiro da amostra anterior, o Grafico IX.6 apresenta a
formacao profissional da Empresa A. A maior fracdo foi de Pés-Graduacéo (40%),
sendo seguida pela Graduacdo (29%) e pelo Mestrado (26%). A soma de Poés-
Graduacado, Mestrado e Doutorado foi de 68% do total da amostra, representando,

também, um elevado percentual de capacitagdo académica.

Formacao Profissional
45,0%
48
40,0%
35,0%
0 35
% 30,0% 99
2 250%
c
8 200%
7]
& 15.0%
10,0%
5.0% 3 i
- 0
0,0% : . . — .
Tecnico Graduagdo Pos Graduado Mestrado Doutorado Pos
Doutorado

Gréfico IX.6: Formacéo Profissional

Como a Empresa A pertence ao segmento de O&G, procedeu-se a outra
segmentacdo, tomando por base as areas de atuacao dentro da empresa. O Grafico
IX.7 apresenta esta estratificacdo. Observa-se que todas as areas de negdcio foram

representadas, envolvendo os quatro processos que foram o foco desta pesquisa.



Respondentes

- . Ref. Area de Atuagdo na empresa Respondentes
Area de Atuag;ao 1 Engenharia de Pogos 25
2 Administracéo e Gestéo de Negocios 18
3 Logistica 13
4 Engenharia de Sistemas Submarinos 12
5 Implantag&e de Projetos 9
6 Operacdo de Producéo de Petrdleo 9
7 Escritério de Projetos 7
8 Qutras Atividades 7
9 Manut. e Insp. Industrial (Equip. e Inst.) 5
10 Suprimento de Bens e Servigos 3
11 Ciéncias Econdmicas 2
12 Construgdo e Montagem 2
13 Geologia e Geofisica 2
14 Servicos de Apoio 2
15 Ciéncias Contébeis 1
16 Engenharia de Construc&o Naval 1
17 Engenharia de Processamento de Oleo e Gas 1
18 Finangas e Economia 1
1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 Total 120

Gréafico 1X.7: Area de Atuacdo
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A distribuicdo apresentada no Gréfico 1X. 8 ndo considera os 12 profissionais

gue nao informaram o tempo de experiéncia. Assim, a Empresa A possui 86% de

profissionais acima de 10 anos, 44% acima de 20 anos e 30% acima de 30 anos.

Estes nimeros refletem o elevado tempo de experiéncia e capacitacdo técnica da

amostra.

Experiéncia Profissional (anos)
35,0%
32
30,0%
28
o 25.0%
2
g 20,0%
= 17
8 15,0%
2 13
o
10,0% T T
- : I I
00 M : : : : :
0-5 5-10 10-15 15-20 20-25 25-30 mais de 30

Gréfico 1X.8: Experiéncia Profissional (anos)

Conforme o Grafico 1X.9, a Empresa A também considera a gestdo de

portfélio como o processo mais importante, na visdo de cada participante, nao

considerando a presenca de fatores.
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Importéncia dos processos
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Gréfico IX.9: Importancia dos processos — Empresa A

276



277

APENDICE X

ESTATISTICAS DA BIBLIOMETRIA

Nesta secdo estdo apresentadas as estatisticas relativas aos 75 artigos
selecionados na Sistematizacdo da Selecdo de Documentos original, onde as
queries foram utilizadas, considerando o ano de publicacdo, os autores, 0s
periddicos, a distribuicdo por paises, o0s tipos de pesquisa, 0s métodos de pesquisa
e 0s objetos. Os documentos relativos a métodos multicritério de suporte a deciséo

nao estdo representados nestas estatisticas.

O Grafico X.1 apresenta a distribuicdo por tipos de pesquisa. Os documentos
relativos a pesquisas aplicadas apresentam descrigcdes dos instrumentos utilizados.
Os artigos voltados para questdes tedricas ou aqueles que néo fizeram referéncia a
algum instrumento de avaliacdo ou medicéo foram considerados como de pesquisa

bésica.

Distribuicao por tipo de pesquisa

41%

Aplicada
59%

Basica

Gréfico X.1: Distribui¢do por tipo de pesquisa

Apbs a selecdo entre pesquisa basica ou aplicada, fez-se um novo corte, com
a identificacdo dos paises de origem. Para a pesquisa aplicada, foram considerados
0s paises onde elas ocorreram, conforme descrito nos artigos. Quando a pesquisa
abrangeu mais de um pais, a totalizagao foi feita no item “multiplos”. Para a pesquisa
bésica, foi considerado como pais de origem, o local da instituicio do autor ou
autores. O Gréfico X.2 apresenta a distribuicdo por pais, de acordo com o tipo de

pesquisa.
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Distribuic&o por pais de acordo com o tipo da pesquisa
Pesquisa Aplicada Pesquisa Basica
Nigér.ia Singapura
Turqu!a Ucrénia
Tailandia Nova Zelandia
Suica M
Eslovaquia armcgs
Emirados Arabes Hungria
Arabia Saudita Hong Kong
Noruega Bélgica
I§rael Austria
|“f1i3 Noruega
China Israel
Holanda .
- India
Australia Chi
Malasia na
I3 Malasia
Canada Ira
Suécia Canada
Finlandia Finlandia
Alemanha Suécia
. Talv.fan Estados Unidos
Reino Unido Reino Unid
Estados Unidos &na Vni ?
Brasil Brasil
Multiplos Alemanha
[I) 2 4 :; ;3 10 0 1 2 3 4 5 [ 7 8

Graéfico X.2: Distribuicéo por pais de acordo com o tipo de pesquisa

Outra visualizacéo foi possivel ao serem consideradas as pesquisas béasicas e
aplicadas, totalizadas por pais de origem. O Grafico X.3 apresenta esta visao.
Observa-se que a producéo académica do Brasil foi expressiva, em comparacéo aos

demais paises filtrados na consulta as bases académicas.
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Foco greografico das pesquisas
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Gréfico X.3: Foco geogréfico das pesquisas

A distribuigdo dos artigos por ano de publicacdo esta apresentada no Gréfico
X.4, onde se pode observar um crescimento acentuado desde o inicio do século,
sinalizando a importancia dos assuntos pesquisados. Com a globalizacdo e a maior
turbuléncia nos mercados, a gestao de portfélios e de projetos, a gestdo operacional
e 0S assuntos relacionados a cadeia de suprimentos e logistica passaram a ter uma
importancia estratégica, refletindo-se na quantidade de publicacdes nas primeiras
décadas do século XXIl, conforme Cooke-Davies (2004). Muitos modelos foram
introduzidos, bem como muitos documentos relacionados a maturidade na gestéao de

projetos foram publicados durante esse periodo.



Ainda se considerando o ano de publicacdo, fez-se um recorte

Distribuicdo de documentos porano de publicagéo
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Gréfico X.4: Distribuicdo de documentos por ano de publicacao
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entre a

pesquisa aplicada e a basica. Conforme pode ser visualizado no Grafico X.5, ha um

equilibrio até 2013. Entretanto, a partir de 2014 a producéo de pesquisa aplicada é

significativamente maior do que a basica.

14
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o]

Distribuicdo de documentos porano e portipo de

publicacdo
i 100,00%
R

- 80,00%

F 70,00%

- 50,00%

// - 50,00%
// - 40,00%
- 30,00%

r 20,00%

r 10,00%

¥

o oy & o & & I R T L e
o 1‘3@%‘5 W 1@'15:’ w 1"’Ci:m° W f’@m" AR AR AR AR DT AR AR

Basica W Aplicada =—d—FrequénciaAcumulada

Gréfico X.5: Distribuicdo de documentos por ano e por tipo de publicagdo

A distribuicdo por autores pode ser visualizada no Grafico X.6. Apesar do

desenvolvimento do tema ser crescente, conforme ilustra os Graficos X.4 e X.5, ndo
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se observa uma concentracéo por autores, podendo-se inferir que o tema € bastante

abrangente.

Distribuic&o pelos principais autores

Artto, K. A

Archer, N. P.

Wahl, A M.

Ramstad, L. S.

Patanakul, P.

Jonas, D.

Geminden, H. G.

Cooke-Davis, T.

Berssaneti, F. T.

Martinsuo, M.

Kock, A.

Halvorsen, K.
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Gréfico X.6: Distribuic@o pelos principais autores

O Gréafico X.7 apresenta a distribuicdo por editoras, onde se observa uma

concentracdo na Elsevier. Em seguida a Taylor & Francis, acessada fora do Portal

de Periddicos CAPES. O item “Outras fontes” refere-se a consultas ao Research

Gate, ao Google Académico e a internet.

Distribuicdo dos documentos por editor
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Gréfico X.7: Distribuicdo dos documentos por editor

Os artigos foram obtidos em diversos periédicos, havendo, entretanto, um

destaque para o IJPM (International Journal of Project Management), uma vez que
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0s temas pesquisados se referem diretamente a gestado de projetos e de portfélios,
que sao focos deste periddico. O Gréfico X.8 apresenta a distribuicdo encontrada.

Distribuigdo pelos principais periddicos

SPE Intelligent Energy Conference & Exhibition

Revista de Administracdo

Project Management Journal

Journal of Management in Engineering

International Journal of Managing Projects in Business

Engineering Project Organization Journal

Arabian Journal for Science and Engineering

Total Quality Management & Business Excellence

Construction Management and Economics

Procedia - Social and Behavioral Sciences

International Journal of Project Management
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Gréfico X.8: Distribui¢édo pelos principais periddicos

Para a elaboracéo do Grafico X.9 foi utilizada a distribuicdo apresentada por
Schulze et al. (2015), que propds a divisdo em cinco categorias: a revisao da
literatura, o método qualitativo baseado em entrevistas ou em um estudo de caso, 0
conceitual ou tedrico, 0 método quantitativo e o método misto que combina métodos
de pesquisa qualitativa e quantitativa. Da comparacéo entre este grafico e o Gréfico
X.1 pode-se inferir que a pesquisa aplicada € composta de métodos qualitativos,
guantitativos e mistos, e a basica é composta pelos métodos de revisédo da literatura

e o tedrico/conceitual.

Distribuicdo por métodos de pesquisa
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Grafico X.9: Distribuicdo por métodos de pesquisa

O ultimo extrato nos artigos selecionados refere-se aos objetos da pesquisa

como um todo, conforme o Gréfico X.10. Para isto, fez-se uso das palavras-chave
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utilizadas para a estruturacdo das queries, conforme o Quadro 2.2. Assim, 0s artigos
foram totalizados por fatores, por técnicas ou modelos de avaliacdo da maturidade,
por processos ou integracdo entre eles e, por ultimo, por conceitos e defini¢cdes.

Ressalta-se que esta divisdo foi norteadora na conducao deste estudo.

Distribuic&o por objetos de pesquisa
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
0,0%
Fatores Avaliacdo da Integracdo de  Conceitos
maturidade processos
= Percentual de doc / objeto de pesquisa

Gréfico X.10: Distribuicédo por objetos de pesquisa

Todas as palavras-chave disponibilizadas nos documentos foram colocadas
no aplicativo Power BI, da Microsoft. Foi estabelecido um nimero minimo de 30
aparicbes na contagem automatica, com um maximo de 100 palavras na nuvem.
Foram removidas palavras que ndo agregam sentido como “the”, “of”, entre outras. A
Figura X.1 apresenta o resultado obtido, com destaque para “Management” e para

“Project”, como ja relatado em 2.2.4.
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Figura X.1: Palavras-chave mais encontradas



